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概 要
我が国をはじめとする先進国の製造業は二つの重大な危機に直面している.一つは,
持続可能性に係わる危機であり,もう一つは新興国製造業の成長に伴 う相対的な競争力
の低下である。前者については,その危機の高まりから,市場側から環境配慮型のビジ
ネスが求められるようになつてきている.後者に関しては,ビジネスモデル・イノベー
ションの重要さが高まつてきているのに力日え,Michael E.Porterが指摘しているように,
「経済価値」,「社会価値」を共に拡大していくような 「共通価値」に応えるビジネスモ
デルを構築していくことが求められ始めている。この二つの危機を乗 り越えていくため
の一つの方向性として,環境配慮性を競争優位を築くための一つの基軸として位置づけ,
環境価値と経済価値を共に拡大していくエコビジネスを膚J出していくことが求められる。
そして,環境保全と経済成長が両立する持続可能な産業への転換と,それを起爆剤とし
た持続可能な社会への転換が,次の時代の競争優位性を生み出すものであると考える.
しかしながら,エコビジネスに対して,このような大きな期待が寄せられているのに
加え,様々 な概念・ツールが提唱されているにもかかわらず,成功例,挑戦例はまだ多
いとはいえない。その理由としては,企業が自ら実践 しようとするときに,具体的な実
施方法,課題克服に関するノウハウ,成功要因を習得 していないために効果的な取組が
できないケースが多いことなどが指摘されている。
そこで,本研究では,企業内で新たなエコビジネスの案を提案することを容易にする,
有用性の高いエコビジネス・プランニング方法論の提案を行 う。
第 2章「既存エコビジネスの事例分析」では,エコビジネス・プランニング方法論の
方針を明確にするために,企画検討から創業の段階に着目した既存エコビジネス創出の
事例分析を行つた。その考察として,エコビジネスの創出に係わる7つ特徴,(1)エコビ
ジネスが創造する環境価値,(2)エコビジネス特有のビジネスモデル・イノベーション,
(3)エコビジネス創出の 8つの出発点,(4)アイディア発想からエコビジネス創出までの
プロセス,(5)アイディア創出の困難さ,(6)エコビジネスを実現する方策,(7)エコビジネ
ス評価の困難さ,を明らかにした。
第 3章「エコビジネス・プランニングに係わる既存手法」では,提案するエコビジネ
ス・プランニング方法論における開発方針を明確にするために,従来のビジネスプラン
ニングにおける考え方,手法,及びエコビジネス。プランニングに関わる既存研究や技法
についての調査を行い,その上で,先に明らかにしたエコビジネスの 7つの特徴も踏ま
え,工■ビジネス・プランニングの枠組みと支援のための3つ課題,(1)外部性の存在 ,
(2)ビジネスモデルの再構築,(3)専門家の存在,を明らかにした .
第 4章「エコビジネス・プランニング方法論の提案」では,第3章で明らかにしたエ
コビジネス・プランニング支援のための3つの課題を基に,本研究において提案するエ
コビジネス・プランニングの方法論の4つ方針を定め,6つのアプローチに基づく,「ニ
ーズ設定」,「ニーズ構造化」,「種ビジネスの提示」,「アイディア発想」,「アイディア結
合」,「アイディアスクリーニング」,「エコビジネス・ビジネスモデル策定」,「定量評価」
の8つのSTEPからなるエコビジネス・プランニング方法論の提案をした。
第 5章「エコビジネス・プランニング支援システム」では,第4章で提案したエコビ
ジネス・プランニング方法論を実装した。5つのエコビジネス・プランニングツールとエ
コビジネス事例データベースから構成されるエコビジネス・プランニング支援システム
を開発した。
第 6章「ケーススタディ」では,提案したエコビジネス・プランニング方法論と開発
したエコビジネス・プランニング支援システムの有用性を検証するため,6回のワークシ
ョップを開催 し,ケー ススタディを行つた。6回のワークショップを通じて,162個のア
イディア,13個のエコビジネス・ビジネスモデル案を捨J出した。
第7章「考察」では,第6章で実施したケーススタディの結果を基に,本方法論が本
研究において設定した方針を満たしているかの検証を行つた。本方法論によって,事業
性,環境性両面の専門性を有していない者であっても,約半日程度の時間の中で,漏れ ,
矛盾のない,エコビジネス特有のビジネスモデル・イノベーシヨンを含むエコビジネス・
ビジネスモデル案を1～5個と,数十個のアイディアを創出することが出来ていることな
どから,4つの方針を満たしていることを示した。また,本方法論の特徴が,エコビジネ
ス・プランニングのプロセスではなく,“アイディア発想の基"となるビジネス構造図 ,
“アイディア発想の触媒"となるエコビジネス実現の原則,及びそれらの定性,定量的
評価において,エコビジネス特有のアプローチを採択している点にあることを確認した。
第 8章「結論」では,本研究の結論,残された今後の課題,今後の展望を示した。本
研究の結論では,本方法論及び本支援システムによって,エコビジネス・プランニング
の支援のための3つの課題を解消できることを示した。(1)「外部性の存在」については,
「社会」「環境負荷」を明示するビジネス構造図を “アイディア発想の基
"として用い ,
「環境価値」が貨幣評価されていなくても優位性を獲得できるアイディアの創出を誘発
させる原則を用意することで対応した。(2)「ビジネスモデルの再構築」については,方
法論の対象範囲をビジネスモデル策定のフェーズまでカバーすることと,エコビジネス
実現の原則によって,エコビジネス特有のビジネスモデル・イノベーションである「ラ
イフサイクル・イノベーション」,「ビジネスエリア・イノベーション」を含んだビジネ
スモデルの創出を可能とした.(3)「専門家の存在」については,「エコビジネス実現の原
則」を用いたアイディア発想方法,環境性,事業性の両面を考慮した評価方法の提示,「エ
コビジネス事例データベース」による支援などで対応した。その上で,残された今後の
課題として,(1)ビジネス構造図を用いたエコビジネス・ビジネスモデル案の評価,(2)エ
コビジネス・プランニング支援システムでの支援の充実,(3)エコビジネス事例データベ
ースの提示方法の検討,(4)更なるワークショップの実施を示した。
そして,最後に,本方法論の活用によつて,より多く人がエコビジネス創出の検討に
係われるようになり,より多くのエコビジネス・ビジネスモデル案が検討されるように
なる。その結果として,多くの優れたエコビジネスが創出できるようになり,我が国を
初めとする先進国製造業にとつての次の時代の競争優位性を生み出すことができるとい
う本研究の展望を示した。
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第1章背景・目的
第 1章では,本研究を行 うに至った背景としてエコビジネス・プランニング方法論の
必要性と,本研究の目的および方法を述べた上で,本論文の構成を示す。
1。1.背景
(1)新たなエコビジネス創出への期待
我が国をはじめとする先進国の製造業は二つの重大な危機に直面している。
一つは,持続可能性に係わる危機である。これまで,我々 は科学技術の進歩に伴い大
いなる生活の質の向上,物質的な豊かさを享受してきたが,それは先進国の人間に限ら
れ,地球全体で見たら一部の人間に留まっていた。しかし,近年の中国,インドをはじ
めとする巨大人口を有する新興国の著しい経済発展に伴い,これらの国の人々が生活の
質の向上,物質的な豊かさを享受するようになるにつれ,地域レベル,地球レベルでの
様々な環境問題が社会の持続可能性を脅かしている。ここでいう地域レベルの環境問題
とは,廃棄物の埋め立て処理場の不足,ダイオキシン問題や都市の大気汚染,水質汚濁
などであり,地球レベルの環境問題とは,酸性雨やオゾン層の破壊,温室効果ガスによ
る気候変動などである.
これらの環境問題は,様々 な社会活動や経済活動と複雑に関係 しているため,その解
決は容易ではない.このような環境問題を解決し,さらなる発展を成し遂げるためには ,
人類全体の持続性 (sustainability)を考慮した,いわゆる持続可能な発展を,社会全体
で実現しなければならないと叫ばれ始めている[1].そして,このような背景のもと,市
場側から環境配慮型のビジネスが求められる様になつてきているのである。例えば,「生
産者が製品の生産の段階だけでなく製品が消費された後も一定の責任がある」という考
え方である拡大生産者責任が,1990年代後半にEUで提唱されるようになり,我が国に
おいても,容器包装 リサイクル法や家電リサイクル法等の各種リサイクル法が整備され
るようになつてきた。さらに,企業の顧客である一般消費者の環境問題に対する意識も
向上してきており,我が国では消費者の消費選考基準の一つに「環境配慮性」が挙げら
れるようになつたと言われている[2]。このように,企業に対して,社会制度的にも,顧
客要求の観点からも,環境に配慮したビジネス活動を行うことが求められるようになつ
てきている[3].
そして,もう一つの重大な危機は,新興国製造業の成長に伴 う相対的な競争力の低下
である.我が国をはじめとする先進国の製造業は,中国などの圧倒的なコス ト競争力を
有する新興国製造業の台頭に対して,従来は有意であった技術面での競争優位性を発揮
出来ず,苦戦している。
そこで, 日本をはじめとする先進国では, ビジネスモデル・イノベーションの重要度
が高まつている。過去 25年以内に設立され,これまでの10年間に「フォーチュン500
社」入 りを果たした27社のうち,11社はビジネスモデルのイノベーションを通じて成長
を遂げてきた。また,2008年にIBMが実施した調査によると,調査対象となったCEO
のほとんどが環境の変化に応 じたビジネ不モデルの変更の必要性を感じている[4].
このような状況の中,経営学の分野では,これ らの危機に対応する,これからのビジネ
スのあり方が提唱されている。マーケティングの分野では,Philip Kotler[5]らが,作れ
るものの提供(PrOduct Out)から,顧客が望むものの提供(Market ln)に移 り,そしてこれ
からは社会が求めるものの提供(Social ln)をしなければならないとい う「Marketing 3.0」
を提唱している。また,企業戦略の分野では,Michael E.Porter[6]が新 しいアプローチ
として,「CSR(Company SOcial Responsibilit,」や社会貢献活動とも異なる「共通価値
(Shared value)」という概念を表 1.1‐1のように示している.「共通価値」とは,環境や
社会をビジネス領域の外部として位置づけていた従来の考え方ではなく,それらをビジ
ネス領域の中核として位置づけ,「企業が事業を営む地域社会や経済条件や社会条件を改
善し『社会価値』を高めながら,それを推進力にして,自らの競争力を高め,『経済価値』
を高めることができる,そういつた共通の側面を持つ価値にフォーカスを当てビジネス
を創出する」という概念である.ここでの従来の考え方とは,「社会的便益を提供するた
めに,企業は経済成功をある程度諦めなくてはならない」,すなわち,企業活動の結果得
られる「経済価値」と「社会価値」の間には トレー ドオフの関係がある,という従来か
ら経済学者が唱えてきた「外部性」に基づく考え方である。まさに,Milton Fridman[7]
のいう,「企業はほぼ自己完結的な存在であり,そして社会問題や地域社会の問題はその
守備範囲の外にあるため,企業にとつて,社会問題は中心的な課題ではなく,その他の
問題として位置づけられる」のである。
価値は「善行」 価値は経済的便益 と社会的便益
(コス トの削減も含む)
シチズンシップ,フィランソロピー,持続
可能性
企業 と地域社会が協働で価値を創出
任意あるいは,外圧によつて 競争に不可欠
利益の最大化 とは別物 利益の最大化に不可欠
テーマは,外部の報告書や個人の嗜好によ |テー マは企業ごとに異なり,内発的である
つて決まる
企業の業績やCSR予算の制約を受ける 企業の予算全体を再編成する
例えば,フェア 0トレー ドで購入する 例えば,調整方法を変えることで品質と収穫
量を向上させる
表:1.1‐:CSVとCSRの遥:い[6]
したがつて,先に述べた我が国をはじめとする先進国製造業が直面している二つの危
機を乗 り越えていくための一つの方向性として,環境配慮性を,競争優位を築くための
一つの基軸として位置づけ,環境価値と経済価値を共に拡大していくエコビジネスを創
出していくことが求められている。そして,環境保全 と経済成長が両立する持続可能な
産業への転換と,それを起爆剤とした持続可能な社会への転換こそが,次の時代の地域,
国,社会としての競争優位性を生み出すものであると考える.
(2)エコビジネスの動向
エコビジネスの概念が我が国で用いられ始めたのは,OECDの「The Environmental
Goods&Serヤice lndustries(1999)」[8]が発表されてからである。そのレポー トの中では,
エコビジネスを「『水,大気,土壌等の環境に与える悪影響』と『廃棄物,騒音,エコ 。
システムに関連する問題』を計測し,予防し,削減し,最小化し,改善する製品やサー
ビスを提供する活動」と定義付けし,表1.1‐2に示すようなサプライサイ ド,ディマン
ドサイ ドの観点からエコビジネスの分類を行っている。その後は,エコビジネスを取り
巻く状況,及びエコビジネスの中身の変化に応じて,様々 な定義付けが公的な機関や研
究者によつてなされてきた:例えば, 日本の環境省[9]は「産業活動を通じて,環境保全
に資する製品やサービス (エコプロダクツ)を提供したり,社会経済活動を環境配慮型
のものに変えていく上で役に立つ技術やシステム等を提供するもの(2002年)」 と定義し
ている。
これらを踏まえ,福重らは,エコビジネスを「直接・間接を問わず,社会の環境負荷
を削減 しながら,ビジネス主体がビジネス対象に価値を提供して対価を受け取る」と定
義している[10].
表 1.1‐2:エコビジネスの分類表[8]
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我が国におけるエコビジネスの規模は,環境省の試算[11]によると,市場規模は70兆
円(2006年)→120兆円(2020年),雇用規模は140万人(2006年)→280万人(2020年)と拡
大すると推計されている。このため,エコビジネスは,持続可能な社会実現のためだけ
でなく,我が国の産業の競争力向上,成長戦略のための重要な戦略分野として位置づけ
られている。例えば,図 1.1‐1に示す2010年6月18日に閣議決定された,「新成長戦略
～『元気な日本』復活のシナリオ～」[12]においても,「グリー ンイノベーションによる
環境 。エネルギー大国戦略」が 7つの戦略分野の一つとして位置づけられ,具体的に,
固定買取制度の導入等,環境未来都市構想,森林・林業再生プランの3つの国家戦略プ
ロジェク トが提唱されている.
さらに,近年,様々 な製品の環境配慮性の向上を支援する方法論,新たな環境配慮型
のビジネスモデルの概念が提案されてきている.製品の環境配慮性の向上を支援する方
法 論 と し て は ,「Life Cycle Assessment(LCAI J,「Material Flow Cost
AccOunting(MFCA)」[13]や,福重らも提案している「ライフサイクル設計手法」[14]な
どが提案されてきている。また,新たな環境配慮型のビジネスモデルの概念としては,
製品の使用段階・回収段階・廃棄段階までも考慮して,ユー ザのニーズをともに満たす
市場化され得る製品とサービスのセットである「PrOduct Service System(PSS)」[15]や,
これまで製品として販売していたものをサービスとして提供する「サービサイジング」
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図 1.1‐1:新成長戦略の図[12]
[16],製品ではなく機能を販売する「機能販売」[17]などが提案されてきている.
このように,エコビジネスに対しては,行政側,市場側,企業側から大きな期待が寄
せられているのに加え,様々 な概念・ツールが提唱されているにもかかわらず, このよ
うなエコビジネスの成功例,挑戦例はまだ多いとはいえない[18]。その理由としては,企
業が自ら実践しようとするときに,具体的な実施方法,課題克服に関するノウハウ,成
功要因を習得していないために効果的な取組ができないケースが多いからなどが指摘さ
れている[19].
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図 1.1‐2:本研究の背景
1.2.本研究の目的
第 1.1.節で示したように,持続可能な社会実現に向けて,また,環境配慮性とビジネス
モデル・イノベーションを通じた競争優位性獲得のためにも,企業は環境価値と経済価
値を共に拡大させる「エコビジネス」を展開させなくてはならない。そして,そのため
には,まずは,企業内で多くの有望なエコビジネスが検討・提案されるようにならなけ
ればならないと考える。
そこで,本研究では,企業内の新規事業開発担当や企画部門担当者などが,容易に新
たなエコビジネスを創出・立案できるような有用性の高いエコビジネス・プランニング
方法論を提案することを目的とする.
そのため,本研究では以下のことを行 う。
● 事業検討開始から創業の間の時期に着目した既存エコビジネスの事例調査
● 既存エコビジネスの事例調査を基にした,エコビジネスの案の提案を容易にするエ
コビジネス・プランニング方法論の提案
● 提案するエコビジネス・プランニング方法論を実現する,エコビジネス・プランニ
ング支援システムの開発
● ワークショップによるエコビジネス・プランニング方法論とエコビジネス・プラン
ニング支援システムの有用性の検証
1.3。本論文の構成
本論文は,以下の全 8章から構成される.
第 1章「背景・目的」では,本研究を行うに至った背景,及び本論文の目的を示 した。
第 2章「既存エコビジネスの事例分析」では,エコビジネス・プランニング方法論の
方針を明確にするために,企画検討から創業当初に着目した既存エコビジネス創出の事
例分析を行い(第 2.1.～2.節),その考察として,エコビジネスの創出に係わる特徴及び
課題を明らかにする(第2.3.節).
第 3章「エコビジネス・プランニング」では,提案するエコビジネス・プランニング
方法論における方針を明確にするために,従来のビジネスプランニングにおける考え方 ,
手法についての調査(第 3.1.節),及びエコビジネス・プランニングに関わる既存研究や
技法についての調査(第3.2節)を行い,その上で,エコビジネス・プランニングの枠組
みと支援のための課題 (第3.3.節)を明らかにする。
第 4章「エコビジネス・プランニング方法論の提案」では,第2章で分析を行つたエ
コビジネスの特徴と,第3章で明らかにしたエコビジネス・プランニングにおける課題
を基に,本研究において提案するエコビジネス :プランニングの方法論の方針(第 4。1.
節)とアプローチを定め(第 4.2.節),その上で,エコビジネス・プランニング方法論の
提案をする(第4.3.～4.節).
第 5章「エコビジネス 。プランニング支援システム」では,第4章で提案したエコビ
ジネス・プランニング方法論を実現するためのエコビジネス・プランニング支援システ
ムを構築する。システムの構成と開発環境(第5。1.節)を示した上で,5つのツール(第5。2.
節)とデータベース(第5。3.節)を構築する.
第 6章Fヶ―ススタディ」では,本方法論と本システムの有効性を検証するために実
施したワークショップの実施要領(第6:1.節)と6件のワークシヨップの結果(第6.2.節)
を示した上で,それらの総括をとりまとめる(第6。3.節).
第7章「考察」では,第6章で実施したケーススタディの結果を基に,本方法論が本
研究において設定した方針を満たしているかを検証するために,本方法論のアプローチ
の有効性に関する考察(第7.1:節),支援システムに関する考察(第7.2.節),ワー クショ
ップに関する考察(第7.3.節)を行 う。
第 8章「結論」では,本研究の結論として,本研究の目的を達成できたかを明らかに
した(第 8。1.節)上で,本研究で残された今後の課題(第8.2.節)とその展望(第 8。3.節)
を示す .
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第2章既存エコビジネスの事例分析
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図 1.3…1:本論文の構成
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第2章既存エコビジネスの事例分析
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本章では,エコビジネス・プランニング方法論の方針を明確にするために,企画検討
から創業当初に着目した既存エコビジネス創出の事例分析を行い(第 2.1.～2.節),その
考察として,エコビジネスの創出に係わる特徴及び課題を明らかにする(第2.3.節).
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2.1.分析方法
(1)目的
本研究においては,エコビジネスを福重ら[10]の「直接・間接を問わず,社会の環境負
荷を削減しながら, ビジネス主体がビジネス対象に価値を提供して対価を受け取る」と
定義することとする。その上で,本章の既存エコビジネス事例分析では,エコビジネス・
プランニング方法論の方針を検討するために,エコビジネスの創出に係わる特徴及び課
題を明らかにすることを目的に行つた。具体的には,エコビジネスの創業期において,『何
が最も重要なイノベーションであったのか』,『そのイノベーションはどういう経緯で発
想できたのか』,『さらに,そのイノベーションを実現する上での課題は何だったのか』
を創業者の立場に立らて検討することを目指して分析を行つた。
(2)分析方法
2010年度 6月より, 2010年度計 5回,2011年度計5回,2012年度計 4回の合計 14
回,大阪大学工学研究科の学生と環境ビジネスに係わる社会人の方が参力日する「エコビ
ジネス研究会」を開催した。「エコビジネス研究会」では,実在し,一定程度の成功を収
めていると考えられる事例について,参加学生が事前に調査・整理を行い,発表し,そ
れを基に, ビジネス経験を持つ社会人を含む参加者間で議論を行 うという形で進めた。
表 2.1‐1に示すとおり,本「エコビジネス研究会」に参加した環境ビジネスに係わる社
会人は累計68名であり,大手企業の環境本部や研究所に在籍している方から,環境ビジ
ネスに係わつている方,環境ベンチャー企業を立ち上げた方などに出席してもらつた。
特に,2011年度第4回以降においては;テー マとして取り上げたエコビジネスの立ち上
げに係わつた方に講師として出席してもらい,話を聞くことができた。
さらに,「エコビジネス研究会」で取り上げた事例以外にも,筆者が別途個別にヒアリ
ング調査を行つたものもあり,合計60件の既存のエコビジネスの事例分析を行つた。
また,本事例調査を補完するために,書籍や新聞・雑誌等[20]の情報を基に,約300
件の既存エコビジネスの事例を収集した。
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表 2.11¨:エコビジネス研究会開催概要
回 テーマ 開催日時「場所 参加人数 事例件
2010年
#1
t) a--Z 2010年 6/3(木)17:30～
大阪大学中之島C会議室 1
社会人 1名
学生  10名 5件
5件#2 技術開発 2010年7/1(木)17:30～大阪大学中之島C会議室 1
社会人 1名
学生  lo名
#3 PSS#12010年8/5(木)16:30-
大阪大学工学部Ml棟81l B
社会人 2名
学生  7名
5件
(事業者 1社参加)
#4 省エネ
2010年 9/17(金)17:30～
大阪大学中之島C会議室 1
社会人 1名
学生  8名 5件
#5 PSS#220104F 10/7(本)16:30～
阪大Ml棟
社会人 2名
学生  lo名 4件
2011年
#1 PSS#3
2011年 6/17(金)17:30-
大阪大学中之島C講義室 1
社会人 7名
学生  14名 4件
#2
#3
技術開発
2011年 7/12(金)17:30～
大阪大学中之島C会議室
社会人 1名
学生  14名 4件
2011年 8/9(火)17:30-
大阪大学中之島C会議室 1
社会人 4名
学生  14名 4件
#4 2011年 9/16(金)17:30～
大阪大学中之島C講義室
社会人 6名
学生  7名
2件
(事業者2社参加)
#5 2011年 10/25(金)17:30～
大阪大学中之島C講義室
社会人 4名
学生  14名
2件
(事業者2社参加)
2012年
#1
2011年7/5(木)17:30～
(財)都市活力研究所会議室
社会人 9名
学生  16名
2件
(事業者 2社参加)
#2 2011年8/2(木)17:30～
(財)都市活力研究所会議室
社会人 7名
学生  14名
2件
(事業者2社参加)
#3
2011年9/9(木)17:30-
(財)都市活力研究所会議室
社会人 7名
学生  12名
2件
(事業者2社参加)
#4
2011年 10/25(金)17:30～
(財)都市活力研究所会議室
社会人 7名
学生  lo名
2件
(事業者2社参加)
注)社会人参加人数の中に,講師として参加した事業関係者も含む .
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(3)分析項目
既存エコビジネス事例分析の調査項目は,表2.1‐2の通りである.なお,「エコビジネ
ス研究会」においては,整理した項目のうち,上記目的を達成するため, ビジネス開始
のきつかけ,ビジネス開始時に生じたと想定される課題,イノベーションのポイン ト(成
功のポイント)に重点を置いて議論を行つた.ビジネス開始時に生じたと想定される課
題の整理及び議論を行つたのは,エコビジネス創出時及びその直後に生じたであろう
様々な課題を如何に乗り越えたのかという観点に基づき,イノベーションのポイン ト(成
功のポイント)を検討するためである.また,適用されたエコビジネス実現の原則とは,
エコビジネスを創出する際に, どの「エコビジネス実現の原則」が適用されたかを示し
ている.すなわち,結果として,達成したものではなく,企画検討時に考えられたもの,
あるいは考えられたと推測されるものを示す。
表 2.12¨:エコビジネス事例調査の調査項目
エコビジネスの概要
エコビジネス開始時期
エ コ ビジネス実施企業名
3--r/A=-A
製品・サービスなどの内容
製品・サービス提供方法
収益モデル
販売促進上の工夫
既存製品・サービスとの関係
ビジネス開始のきっかけ
ビジネス開始時に生じたと想定される課題
適用 されたエコビジネス実現の原則
イノベーションのポイント
2.2.分析結果
調査を実施したエコビジネスの事例一覧を表 2.2‐2に,事例について整理を行ったサ
ンプル 「No.5トナーカー トリッジリユース(エコリカ)」 を図 2.2‐1に示す。また,分析
結果の例として,「No.5トナーカー トリッジリユース(エコリカ)」についての分析結果を,
以下の表 2.2‐1に示す.なお,同事業のポイントは, i)参入 した トナーカー トリッジの
市場が,当初は純正メーカーの独占市場であつたため,相対的に利益率が高く,魅力的
だつたこと,五)ノウハウの塊でもあるトナーカー トリッジをもう一回使おうとしたこと,
面)多くが参入 した同業者に先んじて,CSRの観点から大手量販店での陳列を説得でき,
自社の認知度を向上できたこと,市)認知度の向上に伴い好位置に回収ボックスを設置で
き,使用済みカー トリッジを回収たことなどが挙げられる。
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表 2.21¨:No.5トナーカー トリッジリユースノエコリカ 分析結果
調査項目 調査結果
エコビジネスの概要 事業者あるいは,店頭回収 BOXから回収 したインクカー トリッジ, ト
ナーカー トリッジに,インク・ トナーを再充填 して,「リサイクルイン
ク・ トナーカー トリッジ」として販売する
実施企業名 エコリカ
a--+f A=-7 インク・ トナーカー トリッジの低価格化
製品・サービス
などの内容
インク・ トナーカー トリッジの販売
製品・サービス
提供方法
製品を納入 している事業者や,家電量販店等に設置 している回収
BOXから純正品の使用済みインク・ トナーカー トリッジを回収
回収したカー トリッジに,インク・ トナーを再充填する
インク・ トナー,再充填はそれぞれアウトソーシングしている
収益モデル 店頭での販売による売上
販売促進上の工夫 高粗利率を量販店に訴求
回収ボックス設置による集客効果の見える化⇒量販店の陳列場所確
保のため
販促支援を社員が行い,PRと共に顧客の声を収集 し,プロモーショ
ン戦略を策定
既存製品・サービス
との関係
純正品と競合する
⇒純正メーカーによる回収BOX設置 (競合)
⇒プリンターのインターフェイスの複雑化 (特許訴訟)
⇒純正メーカーの問い合わせセンターでは,不具合が生じると,すべて
リサイクル トナーが原因といわれる
ビジネス開始の
きつかけ
カー トリッジがもつたいない
純正メーカーは,プリンターで損をして, トナーカー トリッジ販売
で利益を上げるというビジネスモデルであったため, トナーカー ト
リッジは利益率の高い製品であることに気がついた。
ビジネス開始時に
生 じたと想定され る
課題
当初,売れ筋の純正メーカーに気を使つて,量販店が扱つてくれな
かった。また,例え,扱ってもらえても,場所の悪い所にしか陳列
してもらえなかった。
当初,消費者認知が非常に低かつた。また,高いプリンターが壊さ
れるというリスクを消費者が感 じていた。
カー トリッジ回収と廃清法における位置づけの不明確さ
純正メーカーの対応 (モデルチェンジ期間の短期間化,製品設計の
複雑化など)
純正メーカーの販売数量の半分程度が限界となるビジネスモデル
イノベーンヨン
のポイント
生産技術的には難 しいことは多くないため,多くの事業者が参入し
ていた時期もあつた。しかし,販路獲得,消費者の信頼獲得を実現
した事業者は少なく,エコリカ位である。
その販路獲得のために,企業のCSRの観点から,大手量販店を説得
したことと,店舗内のよく見える位置に回収ボジクススを設置 し,
自社の認知度向上と,店舗イメージアップ (CSR的な)の両方を獲
得できたことが大きなポイントであると考えられる。
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表 2.2‐2:調査を実施したエコビジネス事例
No テーマ ビジネス名 企業名
1
リユース
放置自転車リユース バイクオフコーポレーション
?
? 古本販売 ブックオフコーポレーション
?
? 中古車販売 ガリバニインターナショナル
4 液晶リユース リプロ電子'
5 トナーカー トリッジリユース エコリカ
介護ベッドリユース フランスベッド
7 バッテリーリユ,ス 浜 田*
?
? 観葉植物レンタル 国土緑化
?
? ADSLモデムレンタル NECアクセステクニカ
10 リトレッドタイヤ ブリヂストン*
ホッかる弁当 秀英
12 再築システムの家 セキスイハイム
13 セパ レシステム サッポロビール
14
KOMTRAXによるリマニュ
ファクチャリング
コマツ製作所*
15
技術開発
水な し トイ レ INAX
?
? LED照明 東芝レイテ ック
?
? バイオポリエチレン ブラスケン・豊田通商
18 逆浸透膜海水淡水化 東 レ。日東電工
19 マ イ クロ水力発電 東京発電
20 バイオ トイレ 昭和電工
?
? 空調服 空調服
22 ス ト‐ンペーパー 釜谷紙業
23 炭素繊維製品 茨木工業
24 C02膜分離製品 ルネッサンス・エナジー・リサーチ*
25
?
?
?
?
?
?
梱包用資材 リー ス(1)(2) f - L'?"rt
26 水売 リビジネス 栗 田工業
?
?
?
? 空便マ ッチング ブリックス
28 あか り安心サービス パナソニ ック'
29 EVバッテ リー 交換 ベタープレイスジャパンす
30 ネットプリントサービス 富士ゼロックス
?
? 家電レンタル 東芝テクノネットワーク
32 食器レンタル ;^-{'_;45, i
?
?
?
? 洗濯の Pay‐Per‐Wash Electrolux
34 廃熱輸送 三機工業
35 カーシェアリング オリックス*
36 大阪ガス*
18
No テーマ ビジネス名 企業名
?
? 工場まるごとエコ パナ ソニ ック*
?
?
?
? 耕作放棄地貸し農園 マイファーム*
?
?
?
? ア ド箸 ハー トツリー*
40 植物工場の企画・販売 。運営 フェアリープラン トテクノロジー*
41
新エネルギー
ESCO事業 7r-71,-x=
?
?
?
? 小型風力発電 *)-7=-
?
?
?
? 地熱発電 富士電機工業,三菱重工
44 廃食油のBDF化 レボインターナショナル
45 GHGマネジメントサービス 7-?- l-.-f )- X
?
?
廃棄物処理・
リサイクル
廃カーペットのリサイクル スミノエ*
?
? 亜臨界処理技術 リマテック'
48 ソリューション事業 ア ミタ'
?
?
?
? 廃棄物 。再資源電子取引市場 リサイクルワン
50 廃棄物一括管理 トライエス*
?
? 自動車 リサイクル ア ビズ*
?
?
?
? 自動車 リサイクル イボキン*
?
?
?
? 家電リサイクル 関西 リサイクルシスムズ*
54 家電リサイクル パナソニックエコテクノロジーセンター*
〓
?
?
? レアメタルリサイクル 大阪鉛錫精錬所*
?
? レアメタルリサイクル 三徳'
?
? レアメタルリサイクル 日鉱金属*
?
?
?
? 都市ゴミセメント利用 太平洋セメン ト他
59
その他
森林 。林業再生支援事業 西粟倉村 。森の学校*
60 遠隔農業サービス テ レファーム*
(注)*を付 した事例については,分析に際して事業に係わった担当者等へのインタビュー等
を行っている。
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作成者 :   中村
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エ  コ  ビ  ジ  ネ  ス  事  例 ②: エ   コ   リ   カ 大阪府)
宝督l「リサイクルイス藁逸}護嘉カトリッカ 1鵬頭
〒¬
「
■=2‐菫■
事業者或いは、店頭「11又80Xから,い‖又したインクカー トリッジ、 卜十一カー トリッジに、インク・ トナーを
再充填して、 「リサイクルインク・ トナーカー トリッジ」としてll.売■‐る
Ⅱ     
使用
Red∪ce   t
:l菫:ド舞:il撃
クリー ニング
ミヽ
「チ
■■ Reuse
インク・ 卜十一カー トリンジ (の量lT格化 ) 製llを●ll入しているり「業者や、家電量販店等に
設厳している11収BOXから純正品の使用済みイン
ク・ トナーカー トリッジを,1収
同1又したカー トリンジに、インク トナーを再
充填する.
インク・ トナー、 ll充ナデ:はそれぞれアウトソー
シングしているインク・ トリ‐―カー トリンシ (製品 )
インク・ トナーカー トリッジの販売 高市l利率をlt販岸iにJi求
「1収ボ ックスit Vlによる集客効果の見える化
⇒ ちヽ販店の陳,lllJ所確(1のため
販促支援を社!lが行い、PRと共に顧客の声を
1マ411″ ⇒プロモーション1む略ヘ
カー トリッジがt,ったいない
純正メーカーは、プリンターでilをして、 トナー
カー トリッジllt売で利益を liげるというビジネス
モデルだったため、 トナーカー トリッジは利l益率
の高い製品だつたことに気がついた。
il‖:製品 と競合する
⇒ 純「 メーカーによる●‖又80X設置
⇒ フ リンター とのインターフェイスの複雑化
⇒ ljL‖:メーカーの問合せセンターでは、不具
合が41じると、1べて リリイクル トリ‐―が
,1因ル|ヽオp′しる
ビジネス■綸●ヒ壷1■か″狙壼ナわ8口■
当初、売れ筋の純1:メー カーに気を使つて、■販店が扱ってくれなかった。また、例え、扱つてt)らえ
ても、場所の悪い所にしか陳列して(,らえなかった。
当初、消費者認実|が非常に低かった。また、高いプリンターが壊されるというリスクを感 じていた。
カー トリッジ回1又と廃清法における位『 lづけの不り]確さ
純1:メー カーの出方 (モデルチェンジ期間1の短り1間化、製品設言1の複it化など)
i4正メーカーの販売数馬tの半分程
'■
が li限のビジネスモデル
″ ′ス_ ョヽヽハJ″・・.ヽ ′●‐ハ螢′ヽ にヽ
生産技術的には難しいことは多くないため、多くの事業者が参入していた時期もあった。しかし、販路
獲得、消費者の信頼獲得を実現した事業者は少なく、エコリカ位である。
その販路獲得のために、企業のCSRの観点から、大手量販店を説得 したことと、店舗内のよく見える位
置に回収ボックススを設置し、自社の認知度向上と、店舗イメージアップ (CSR的な)の両方を獲得で
きたことが大きなポイントであると考えられる。
価値実現の原則
① t,う一回使う 0 (1)LC開い込み
② サービス 機能提供 ② ・l・業規模の拡大
3タイムシェアリング ③ 捨てている1)のを使う O
〔)管Flしていなかつたt,のを■■9る 0知識・ノウハウの1文集・活用
0環境負荷を有価物に転換 Э 異業ITl連携
⑥ 環境負荷の低い1)のに変える 0セット販売
0認証・法規制への対rL Э 技術開発 D
0請負をさせる ③ 委託する
【備考】
・ 新機FIlのプリンターに適応する トナーを‖1発することや、 トナーカー トリッジのプリンター トライバー
での読み取り方式を開発することは、コス ト肖J減を目的とした技術開発ではなく、価値実現のために必
要不可欠なく)のであったはずである.
・ 確かに、「捨てているものを使 うJが、コスト肖J減を目的にしている訳ではないのではないか。
1)エコリカ HP
2)
3)
1)
6)
図 2.2‐1:エコビジネス事例調査フォーマット
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2.3.考察 ;エコビジネスの特徴
本節では,先に示した既存エコビジネスの事例分析の結果,明らかになった以下の7
つのエコビジネスの特徴を示す。
i)エコビジネスが倉り造する環境価値
五)エコビジネス特有のビジネスモデル・イノベーション
五)エコビジネス創出の8つの出発点
市)アイディア発想からエコビジネス創出までのプロセス
v)エコビジネス・アイディア創出の難しさ
宙)エコビジネスを実現する方策
前)エコビジネスの評価の困難さ
2.3。1.特徴 1)エコビジネスが創造する環境価値
エコビジネスのビジネス主体は,第1。1.節で示したように,通常のビジネスの場合と同
様に「経済価値」を創造しているだけでなく,直接・間接的な環境負荷の削減を通じて,
「環境価値」を創造している。ここでの「経済価値」とは,市場の中で貨幣評価され,
対価に基づく製品・サービスの提供を通じて,対価を支払つた顧客に提供される価値で
あり,「環境価値」とは,環境負荷削減によつて,対価を支払つた顧客に加え,「社会」
全体が得られる価値である。この「環境価値」には「外部性」が存在するため,多くの
場合,フリーライ ドが生じ,ビジネス主体の顧客,すなわち,そのビジネスに対して対
価を支払う者だけでなく幅広く「社会」に提供される価値を含む。例えば,「No.1放置自
転車 (バイクオフ)」 の場合は,駅前等の放置自転車の撤去が進み,その駅の利用者の快
適性が向上する.また,「No.46リサイクルタイルカーペットのリサイクル (住江織物)」
の場合は,人類共有の枯渇性資源である石油資源の枯渇の緩和に寄与しているのである。
その中でも,直接・間接的な環境負荷の削減を通じて,当該ビジネス主体の顧客が享
受できる「環境価値」がある.図2.3‐1のように示される。 1)コス ト削減,五)リスク回
避,面)サー ビス向上,市)イメージ向上[18],v)禾1他的効用である。
i)コス ト削減の「環境価値」を顧客に提供している事例としては,「No.24C02分離
膜 (ルネッサンス・エナジー・ リサーチ)」 がある.この事例の場合,顧客はスチーム使
用量の削減に伴 う省エネルギー化とともに,エネルギーコス トの削減というコスト削減
の「環境価値」を享受している。
五)リスク回避の「環境価値」を顧客に提供している事例としては,「No.28あかり安心
サービス (パナソニック)」 がある。この事例の場合,顧客は,使用済み蛍光灯の廃棄物
処理の責任から解放されるため,不適正処理,不法投棄などのリスクを回避できるとい
うリスク回避の「環境価値」を享受している。
血)サー ビス向上の「環境価値」を顧客に提供している事例としては,「No.38耕作放棄
地貸し農園(エコファーム)」 がある。この事例の場合,顧客は,自然の中で土と戯れなが
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らリラックスするというサービス向上の「環境価値」を享受している.
市)イメージ向上の「環境価値」を顧客に提供している事例としては,「No.39アド箸 (ハ
ー トツリー )」 がある。この事例の場合,顧客であるナチュラルローソンヘの納入メーカ
ーは,吉野杉の森を守っている会社というイメージ向上の「環境価値」を享受している。
また,トヨタ自動車のプリウスも,ガソリン価格がそれほど高くない10年ほど前までは,
イメージ向上の「環境価値」を訴求し,富裕層,著名人等に販売をしていたのである。
最後に,市)利他的効用の「環境価値」を顧客に提供している事例としては,「No.59森
林 。林業再生事業 (トビムシ/西粟倉・森の学校)」 がある。この事例の場合,事業開始
の資金集めを,一般の人から小日の投資を集めるマイクロファイナンスの手法で行つて
いる。同事業に投資した人は,「森がよくなってもらえればいい」という利他的効用の「環
境価値」を享受しているのである。また,アウトドア用品のパタゴニア社の「1%for the
Planet」やミネラルウォーターのVolvicの「lL for 10L」なども,この事例に該当する。
また,表2.2‐2で挙げたエコビジネス事例の中には,「No.8観葉植物レンタル(国土緑
化)」,「No.45 GHGマネジメントサービス(スマー トエナジー)」 など,直接的には環境負
荷削減を行っていないものもある。しかし,これのビジネスも, ビジネスを通じて,顧
客の行動様式に影響を与え,顧客の環境負荷削減を誘発していると考えられることから,
間接的に「環境価値」を創造しているといえる.したがつて,直接 。間接的な環境負荷
の削減を実現する,すべてのエコビジネスは,直接的,間接的に「環境価値」を創造し
ているといえる。
森林・林業再生事業
I%Far ttθPfa22θιrPaヵB爾
ん far f化″7ガ″
アド箸(広告)
プグリタ
耕作放棄地を活用した貸し農園
観葉植物のレンタル
E●ツー リズム
あかり安心サービス
バイオプラスチック
レアメタタレリサイクル
C02膜分離,ESCO事業
省エネ家愚 湾 スケル
励 動 物4緩 汚濁防止
大気汚染防止
図 2.3‐1:顧客が享受できる環境価値の分類
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2.3.2.特徴2)ェコビジネス特有のビジネスモデル ロイノベーション
第 2.3.1.節で述べた通り,「環境価値」には「外部性」が存在するため,「直接・間接を
問わず,社会の環境負荷を削減しながら, ビジネス主体がビジネス対象に価値を提供し
て対価を受け取る」エコビジネスにおいては, ビジネス主体は,その顧客が享受する価
値以上の価値を創造していることとなる.そのため,エコビジネスでは,その分コス ト
が多く掛かるため,製品・サービスに掛かるコス トが顧客の享受する価値を上回つてし
まうことが多いのである.例えば,「No.12再築システムの家 (セキスイハイム)」 では,
全体のビジネスシステムが「再築システム」を前提としていない,回収再利用される規
模が小さいなどのため,再生した建築材料の方が,新規に製造された建築材料よりも割
高になってしまう場合が多い。
そのため,成功しているエコビジネスでは,様々 な工夫が行われており,従来のビジ
ネスモデルを大きく変更させた新たなビジネスモデルが再構築されている事例が見られ
る。例えば,「No.28あかり安心サービス (パナソニック)」 や,「No.26水売リビジネス
(栗田工業)」 のようなPrOduct Service System(PSS)化など,これまでとは異なる製品 。
サービス,ビジネスモデルを展開させている。なお,ビジネスモデルの定義については,
第 3.1.3.節にて詳しく述べるが,一般的には「利益を生むための仕組み」[21]といわれて
いる.
さらに,エコビジネスでは,従来のビジネスプランニングで考えられてきたビジネス
モデル・イノベーションとは異なる特徴的なイノベーションが起きている。シュンペー
ターが指摘したビジネスモデル・イノベーションは,①プロダク ト・イノベーション,
②プロセス・イノベーション,③マーケティング・イノベーション,④サプライチェー
ン・イノベーション,⑤組織 。イノベーション,の5つのタイプ[22]であったが,エコビ
ジネスの分野では,こられの5つのイノベーションとは異なるイノベーションが見られ
る。
その一つが,製品等のライフサイクル全体で環境性,事業性を高め,製品等ライフサ
イクル全体を通して顧客に価値を提供しようとする「ライフサイクル・イノベーション」
である。例えば,「No.28あかり安心サービス (パナソニック)」 は,蛍光灯の「あかり」
提供という価値だけでなく,その価値の手段であつた蛍光灯の廃棄に係わる部分でも,
価値を提供しているのである.
もう一つが,一つのビジネスで,複数の価値を複数の顧客に提供し,それぞれから収
益をあげるというビジネス領域を拡大させる「ビジネスエリア・イノベーション」であ
る.例えば,「No.1放置自転車リユース」では,顧客であるリユース自転車の利用者から
収益をあげるだけでなく, 自転車に広告スペースを設け,同事業に賛同した地域企業 ,
飲食店からの広告収入を得ているのである。
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2.3.3.特徴3)エコビジネス創出の8つの出発点
事例分析より,エコビジネス倉J出の検討を始めた “きっかけ",出発点には,いくつか
のタイプがあることが明らかになった。大きくは,顧客の求めている「ニーズ」を “き
つけか"にしている場合と, 自社が保有する技術,設備,販路などの「シーズ」を “き
つかけ"にしている場合に分けられる。さらに,それぞれ 「ニーズ」,「シーズ」が,そ
れぞれ環境配慮性を含んでいるものであるか否かの組合せで,エコビジネス創出の出発
点を以下の合計8つのタイプに分類した。各分類の内容は,以下の表にとりまとめる.
表 2.3‐1:創出の出発点に着目したエコビジネスの分類
丁ype
ニーズ シーズ
出発点 事例??
?
?
?
?
?
?
○
あるニーズを満 たす ビジネス
を環境配慮型で創出
バイオ トイ レ
空調服
2 ○ 環境配慮をする
ニーズのビジ
ネスを創出
グリーン電力証書
排出権取引
3 保有シ
ァズを適用できるビジ
ネスの環境配慮型で創出
ホッかる弁当
放置自転車 リユース
4 ○ 環境貢献
の高い保有シーズを
適用できるビジネスを創出
太陽光発電
LED
5 ○ ○ 既存
ビジネスの環境配慮性を
向上
あかり安心サービス
家電レンタル
6 ○ ○ 環境貢献
の高いシーズを用い
た既存ビジネスの普及 。改善
省エネ製品
中古車販売
古本販売
7 ○ ○ 環境配慮をする
ニーズに応え
る既存ビジネスの普及 。改善
8 ○ ○
環境配慮をするニーズに応え
ており,かつ環境貢献の高いシ
ーズを用いた既存ビジネスの
普及・改善
ESCO事業
(1)Typel 通常のニーズを基にしたエコビジネスの創出
顧客からの環境配慮性を含まないニーズを満たし,かつ環境配慮性を高めたビジネス
を創出しているタイプ。例えば,「No.21空調服 (空調服)」 では,エアコンを使用できな
い工場の作業者などが,夏場でも涼しく快適に仕事を行いたいというニーズに基づき,
ファンがついた作業着が開発された。室内全体をエアコンで冷やすよりも体の周 りだけ
涼しく保つことにより,結果として,省エネにもつながつたのである。
(2)Type2 環境配慮型のニーズを基にしたエコビジネスの創出
環境配慮性の向上を含む顧客のニーズを満たすビジネスを創出しているタイプ.例え
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ば,「グリーン電力証書」は,環境に配慮した電力を使用したい,というニーズを満たす
ビジネスとして実現されたのである.
(3)Type3 通常のシーズを基にしたエョビジネスの創出
環境配慮性に直結しない社内シーズを活用して,環境を配慮したビジネスを創出して
いるタイプ。例えば,「No.11ホッかる弁当 (秀英)」 では,遊休機であった機械を活用す
る方法を考えたことを “きっかけ"に,フィルムを張つた紙弁当容器の製造を思い付き,
さらに紙部分をリサイクルする仕組みを付加することによつて,環境配慮性を向上させ
たのである.
(4)Type4 環境配慮型のシーズを基にしたエコビジネスの創出
環境配慮性に直結する汚染除去技術や自然エネルギー技術などのシーズを活用するこ
とで,環境を配慮したビジネスを創出しているタイプ。例えば,「No.18海水淡水化事業(東
レ。日東電工)」 がある。これは,元々 は水質汚濁の公害対策や,超純水の供給のために
開発されていた逆浸透膜の技術を,海水淡水化事業に用いたことによって,この技術が
一層普及し,エコビジネスを実現できたのである。
(5)Type5 通常の既存ビジネスを基にしたエコビジネスの創出
シーズとニーズが揃つている,当該企業が行つている既存ビジネスの環境配慮性を向
上させることによつて,エコビジネスを創出しているタイプ。例えば,「No.13セパレシ
ステム(サッポロビール)」 は,元々 は通常のビールサーバーを飲食店などにリー スで提供
する,というビジネスであったが, ビールサーバーをモジュール化設計し,部品交換メ
ンテナンスを行 うことで環境配慮性を向上させることができたのである。
(6)Type6 環境配慮型のシーズを用いた既存ビジネスを基にしたエコビジネスの倉り出
環境配慮型のシーズを用いて既に実施しているビジネスを,普及 。改善することによ
リエコビジネスを高度化させたタイプ。例えば,「No.3中古車販売 (ガリバー)」 は,中
古車販売のノウハウという環境配慮型のシーズを用いたビジネスを実施していたが,「ド
ルフィネット」というITを活用した営業手法により,エコビジネスの一層の普及を達成
した。
(7)Type7 環境配慮型のニーズを満たす既存ビジネスを基にしたエコビジネスの倉J出
環境配慮型のニーズを満たしている既存ビジネスを普及させたり,改善したりするこ
とでエコビジネスを実現するタイプ .
(8)Type8 環境配慮型のニーズを満たし,環境配慮型のシーズを用いた既存ビジネスを
基にしたエコビジネスの創出
環境配慮型のニーズを満たし,かつ環境配慮型のシーズを用いている既存ビジネスを
普及させたり,改善したりすることでエコビジネスを実現するタイプ。例えば,「No.41
ESCO事業」では,エネルギー消費 (コスト)を削減したいという環境配慮のニーズを,
省エネ機器という既存ビジネスの環境配慮型シーズを用いて,エコビジネスを実現して
いる。
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2.3.4.特徴4)アイディア発想からエコビジネス創出のプロセス
アイディア発想からのエコビジネス創出のプロセスは,以下の図のように整理できる。
まず,意識されている,されていないを問わず,無数に存在する「何となくの思いつき」
が考えられる.例えば,「No.25梱包用資材 リユース (エコビズ)」 の場合,使い捨てであ
るス トレッチフィルムを何重にも巻きながら使つている梱包の現場を見て 「無駄なこと
をしている」と思つたことが事業検討の “きっかけ"であつた.すなわち,第2.3.3.節で
述べたType2の出発点に該当する。そして,それが,「簡単に付けられて,何度も使える
梱包資材」という「コアアイディア」に成長していったのである。
しかし,エコビジネスの場合は,この「コアアイディア」だけでは,事業性が確保で
きない場合も多いため,他の様々なアイディアを結合させながら, ビジネスモデルを構
築していく必要がある。そして,さらに,そのビジネスモデルの実現性を高めるために,
アイディアの組み換えや追加が何度も行われるのである。「No.25梱包用資材 リユース(エ
コビズ)」 の場合は,使い捨てのス トレッチフィルムから新たに何度も使える梱包資材に
変えるということは,利用企業の受入体制の構築が必要であり,参入の障壁が高かつた。
しか し, リース方式の採用,ベル ト生地の リサイクル,RFID(Radio Frequency
ldentiication)でのベル トの使用状況の管理などのアイディアを追加して,梱包作業効
率を高め,廃棄物も出さない製品「グリーンエコベル ト」をリース方式による販売とい
う「ビジネスモデル」にブラッシュアップさせることによつて,今の成功が実現したの
である。通常,新規事業が成功するまでには,ビジネスモデルを 4回程手直しして,よ
うやく利益が出てくるようになるといわれている[4]ように,このアイディアの組合せ 。
結合を通じた,アイディア熟成工程は,未踏の領域でもあるエコビジネス分野において
は,非常に重要な工程となっていると考えられる。
特に,エコビジネスでは,普及段階で重要な課題が生じている場合が多く,事業戦略
の策定が重要になつてきている。特に,「No.25リユース型梱包用資材 (エコビズ)」 や
「No.29 EV用バッテリー交換(ベタープレイス)」 のような従来とは異なる新たな製品 。
サービスの場合は,社会システムが既存の製品・サービスで最適化されているため,新
しい製品・サービスの普及が進んでいない段階では非効率になることが多く,競争優位
性を確保出来ないことが多い[23]。したがって,アー リー・アダプターに如何に導入させ
るのかが,非常に重要な課題となつている。例えば,「No。29 EV用バッテ リー 交換(ベ
タープレイス)」 では,比較的EV車に適するタクシーを最初のターゲットに,エリアを
限定して展開を試みている。
そして,このようなビジネスモデルが策定された後に,「事業戦略」が策定され,さら
にそれに基づき,「売上販売計画」,「人員計画」,「マーケティング計画」,「事業リスクヘ
の対応」等の「ビジネスプラン」が策定されるのである.
すなわち,エコビジネス・プランニングのプロセスは,主に「エコビジネス・アイデ
ィア創出」;「エコビジネス・ ビジネスモデル策定」,「事業戦略策定」,「エコビジネスプ
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ラン策定」の4つのフェーズで構成される。また,その第 2フェーズのエコビジネス・
ビジネスモデル策定までは,新規事業開発チームなど一つの部署の数人のチームで検討
を進めることができるが,第3フェーズの事業戦略策定,第4フェーズのエコビジネス
プラン策定になると,他部署との連携,詳細な市場調査などが求められ,一定程度の予
算承認が必要となる。特に,エコビジネスの検討の場合,第2フェーズから第 3フェー
ズヘの移行に係わる承認が得られず,第3フェーズまで行われないことが多い。すなわ
ち,第2フェーズでの上長の次フェーズ移行の承認が,エコビジネス創出のハー ドルと
なつているのである.
上長の
心襲埴1当t7~纏:舞……｀ヽゝ
ビジネスモデルの実現性を考慮
し,アイデアの組替え,追加を
何度も行い,ブラツシユアツプする
ビジネスモデル化するために,
他のアイデアを結合させる.
Ex.(エコビズ)ストレッチフィルムを何とかできないか?
図 2.3‐2:エコビジネス創出のプロセス
2.3.5。特徴5)アイディア創出の困難さ
前項までで述べた通 り,「環境価値」には「外部性」が存在するため,成功しているエ
コビジネスでは,様々 な工夫が行われており,従来のビジネスモデルを大きく変更させ
た新たなビジネスモデルが再構築されている。すなわち,一つの「コアアイディア」だ
けで事業性,環境性の基準を満たすビジネスモデルを構築することは難しく,そこに様々
なアイディアを付力日していくことが望まれるのである。しかしながら, ヒアリングを実
施できた事例の多くにおいて,環境面,事業面の両面に深い造詣を持つた専門家がおら
ず,このため環境性は確保出来ても,事業性を高める効果的なアイディアが出ない,あ
るいは,逆に環境性を高めるアイディアが陳腐なものしか出てこないといつた課題が発
生していた.
不O⑬鬱
蜻
⑬⑫ 洟
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2.3.6.特徴6)エコビジネスを実現する方策
ビジネスが成立するためには,以下の図のように,少なくとも「買い手」にとっての
「価値
"alue)」
が,「買い手」にとつての「障害(Cos税を上回つていなければならない。
エコビジネスの場合,特徴 1)で述べたように「価値」としては,「製品・サービス自体
が提供する機能」に加え,環境配慮を行うことを通じた「環境価値」がある。また,「障
害」としては,「製品・サービスの価格」,「不便さ」や「リスク」力｀ある (図2.3-3参照).
したがつて,「事業性」と「環境性」を満たしたエコビジネスを創出するためには,「環
境価値を向上させる」もしくは「機能を追加・変更する」ことにより価値を高める,ま
たは「購買時の障害を引き下げる」,「買い手を変更する」の 4つの方策のいずれか,あ
るいはすべてを実施する必要がある。
この 4つの方策を達成するための手段をより具体化していくという視点と,分析を行
つた事例においてエコビジネスを成立させるために実際に用いられた手段を抽象化して
いくという視点,の2つの視点に基づき,エコビジネスを実現するために有効と考えら
れる手段を以下の表のように階層的に整理した。
図 2.3‐3:エコビジネスの成立条件
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表 2.8…2:エコビジネス実現のための方策
フレーム 手  段 事例
環境価値
の向上
生産時
環境配慮性向上
低環境負荷資材の利用
(ビジネス主体)
天然由来原料に代替 イヾオポリエチレン
使われていないものを使う 也熱発電,小型風 力発電
捨て られているものを使う 女置 自転車 リユース
低環境負荷生産方法の 技術開発 )02膜分離製品
採用 異分野技術等の活用 逆浸透膜海水淡水化
製品長寿命化 頑丈にする,機能寿命,メンテナンス セパレシステム
機能享受時
環境配慮性向上
使用時の低環境負荷化
効率性を高める 水な し トイ レ.LED照明
低環境負荷資材を利用
(顧客) バイオフュ
エルカー
睫用状況を管理
工場まるごとエコ
エコウェーブ
廃棄時の低環境負荷化
廃棄時を管理 再築システ
ムの家,
あかり安心サービス
もう1回使う 梱包用資材リー ス.食器レンタル
需
顧客の環境対策を請負で受ける 法規制等対応
のアウ トソー
シングの受託
家電レンタル(家電リサイクル法)
あかり安心サービス(廃掃法)
機能販売 (サー ヒ・ス化,セット販売) メンテナンス・薬品代の囲い込み
水売リビジネス
あかり安心サービス
団識・ノウハウサーヒ・ス化 耕作放棄地貸し農園 ,ESCO事業
:ミ著|■■|||||||
1義,■|■|||111
■三1111111.|
環境負荷の見える化 認証取得、ラベル、情報発信 エコウェーブ,工場まるごとエコ
吏用販売 レンタル,タイムシェア 空便マッチング,家電レンタル
料金体系の工夫
イニシャルコス ト
引下げ
リース 梱包用資材リー ス
サーヒ・ス化(長期的に回収) EVバッテリー 交換水売リビジネス
費用対効果リスク担保 成果連動型料金体系 ESCO事業
現模の追求
マニュアル化・簡素化による水平展開 古本販売
ITの活用 空便マッチング,中古自動車販売
翼分野ノウハウ・技術
の活用
異業種連携 あかり安心サービス
他業界事例の活用 遠隔農業サービス
新たなステークホル
ダーの巻き込み(別財
布活用)
顧客共創 ホッかる弁当
広告宣伝活用 ア ド箸.放置自転車リユース
廃棄物処理 (捨てられているものを使う) ノプロ電子,放置自転車リユース
マイクロフアイナンス丼IF月
森林・林業再生支援事業
地域再生事業との連携
買手変更 頭客ニーズ・市場の開拓 古本販売 逆浸透膜海水淡水化.リプロ電子
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2。3.7.特徴7)エコビジネス評価の困難さ
エコビジネス・プランニングにおいて,社内説得は重要な課題の一つである.ヒアリ
ングを実施できた事例の多くにおいて,環境面,事業面の両面に深い造詣を持つた専門
家がいないため,環境性は確保出来ても,本当に経済的に成立するのかが明確にできな
い,あるいは自信を持てないという状況が発生していた。そして,社内の意志決定にお
いても,未踏の領域ともいえるエコビジネスに関しては様々な認識できていない要因を
一纏めにリスクとして位置づけ,安全サイ ドで捉え,意志決定が行われる,すなわち,
次のステップに進めない,ことが多いようである。Clayton M.Christensenら[4]も,「財
務,オペレーションなどに係わる評価基準 。ルーツが,その会社の既存のビジネスもで
あるを前提としているため,新しいビジネスモデルは,開発された当初,社内外のステ
ークホルダーの目には魅力的に映つていない場合が多い」と指摘している.このことが,
エコビジネスの事業化が進まない理由の一うであるとも考えられる。特に,大手企業で
展開させようとする場合には,その説得の難易度は一層高くなると考えられる。逆に,
エコビズやベタープレイスなどのベンチャー企業の場合は, トップの思いで事業が一気
に進められている事例もある。
また,捨J出されたエコビジネスについて簡易な評価を行 うとしても,これまで述べて
きた事業自体の「魅力度」,「環境配慮性」に加え,その会社が行 うに適しているのかと
いう「適社度」も重要な評価軸であることが明らかになつた。例えば,「空便マッチング・
エコロジ=ム(ブリックス)」 では,創業者の日用用品店での物流企画業務の経験が活かさ
れている。また,「No.26水売リビジネス(栗田工業)」,「No.28あかり安心サービス(パナ
ソニック電工)」 では,各社の販売製品,販売網 。メンテナンス網の活用が前提となって
いる。逆に,「No.4液晶リユース(リプロ電子)」 や 「No.5リユニスインクトナー (エコリ
カ)」 の場合は,原材料入手力が事業拡大の大きな制約条件となっているのである。
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2.3.8.エコビジネスの特徴のまとめ
○特徴 1)エコビジネスが創造する環境価値について
エコビジネスが創造する「環境価値」には,外部性が存在する。そのため,対価を支
払つた顧客に加え,「社会」全体が,環境負荷削減による「環境価値」を享受することが
できる。しかし,そのような「環境価値」の中でも,特定の顧客が享受できる 5つの価
値,i)コス ト削減,ュ)リスク回避,血)サー ビス向上,市)イメージ向上,vンJ他的効用,
がある。また,直接 。間接的な環境負荷の削減を実現する,すべてのエコビジネスは,
直接的,間接的に「環境価値」を創造しているといえる。
○特徴 2)エコビジネス特有のビジネスモデル・イノベーションについて
成功しているエコビジネスでは,様々 な工夫が行われており,従来のビジネスモデル
を大きく変更させた新たなビジネスモデルが再構築されている.さらに,エコビジネス
では,従来のビジネスプランニングで考えられてきたビジネスモデル・イノベーション
とは異なる特徴的なイノベーション,「ライフサイクル・イノベーション」,「ビジネスエ
リア・イノベーション」が起きている。
○特徴 3)エコビジネス創出の 8つの出発点について
エコビジネス創出の出発点は,8つのタイプがある。大きくは,顧客の求めている「ニ
ーズ」を “きつけか"にしている場合と,自社が保有する技術,設備,販路などの「シ
ーズ」を “きっかけ"にしている場合,さらに,それぞれ 「ニーズ」,「シーズ」が環境
配慮性を含んでいるものであるか否かの組合せで,分類することができる。
○特徴 4)アイディア発想からエコビジネス創出のプロセスについて
エコビジネス創出は,「アイディア発想」,「ビジネスモデル策定」,「事業戦略策定」,
「ビジネスプラン策定」の4つのフェーズからなるプロセスとなる。特に,アイディ
アを基にビジネスモデルを策定するフェーズにおいては,そのビジネスモデルの実現性
を高めるために,アイディアの組み換えや追加が何度も行われる。このアイディアの組
合せ 。結合を通 じた,アイディア熟成工程は,未踏の領域でもあるエコビジネス分野に
おいては,非常に重要な工程となっていると考えられる。
○特徴 5)アイディア創出の困難さについて
企業内には,環境面,事業面の両面に深い造詣を持った専門家がいないことが多い。
そのため,例えば,環境性は確保出来ても,事業性を高める効果的なアイディアが出な
い,あるいは,逆に環境性を高めるアイディアが陳腐なものしか出てこないようである。
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○特徴 6)エコビジネスを実現する方策について
「事業性」と「環境性」を満たしたエコビジネスを創出するためには,「環境価値を向
上させる」もしくは 「機能を追加・変更する」ことにより価値を高める,または「購買
時の障害を引き下げる」,「買い手を変更する」の 4つの方策のいずれか,あるいはすベ
てを実施する必要がある。また,エコビジネスを実現するために有効と考えられる手段
を表 2.3‐2のように階層的に整理 した。
○特徴 7)エコビジネス評価の困難 さ
エコビジネス・プランニングにおいて,社内説得は重要な課題の一つである.企業内
に,環境面,事業面の両面に深い造詣を持った専門家がいないため,環境性は確保出来
ても,本当に経済的に成立するのかが明確にできない,あるいは自信を持てないという
状況が発生する。また,社内の意志決定においても,未踏の領域ともいえるエコビジネ
スに関しては様々な認識できていない要因を一纏めにリスクとして位置づけ,安全サイ
ドで捉え,意志決定が行われる,すなわち,次ステップに進めない,ことが多いようで
ある。
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第3章エコビジネス・プランニングに係わる既存手法
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本章では,提案するエコビジネス・プランニング方法論における方針を明確にするた
めに,従来のビジネスプランニングにおける考え方,手法についての調査(第3.1.節),及
びエコビジネス・プランニングに関わる既存研究や技法についての調査(第3.2節)を行
い,その上で,エコビジネス・プランニングの枠組みと支援のための課題 (第3.3.節)を
明らかにする。
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3.1.ビジネスプランニングに係わる既存手法
本節では,エコビジネス・プランニング方法論の検討の方針を明らかにするために,
通常のビジネスプランニングにおける考え方,手法についての調査を行 う.
3.1。1.新規事業開拓の概念
伊丹 [24]は,新規事業開拓とは,「ビジネスモデルにおいて,イノベーションを興すこ
と」と言っている。そして,J.A.Schumpeter[22]は,ビジネスモデルにおいて起きうる
イノベーションには,以下の5つのタイプがあると指摘している。すなわち,新規事業開
拓においては,これらの 5つのイノベーションのどれを如何に興すのか,そして,それ
らを如何に組み合わせるのかが課題となるのである.さらに,P.F.Drucker[25]は,そ
れらのイノベーションを見出す7つの機会を指摘している。
OJo Ao Schumpeterの5つのイノベーション[22]
① プロダクト・イノベーション
新 しい財貨,すなわち消費者の間でまだ知られていない財貨,あるいは新しい品質
の財貨の生産 .
プロセス・イノベーション
新しい生産方法,すなわち当該産業部門において事実上未知な生産方法の導入。こ
れは決して科学的に新しい発見に基づく必要はなく,また商品の商業的取扱いに関
する新しい方法も含んでいる。
マーケティング・イノベーション
新 しい販路の開拓,すなわち当該国の当該産業部門が従来参加していなかつた市場
の開拓。ただしこの市場が既存のものであるかどうかは問わない。
サプライチェーン・イノベーション
原料あるいは半製品の新しい供給源の獲得.この場合においても,この供給源が既
存のものであるか,単に見逃されていたのか,その獲得が不可能と見なされていた
のか,あるいは初めて創 り出されねばならないかは問わない.
組織・イノベーション
新 しい組織の実現,すなわち独占的地域 (たとえばトラス ト化による)の形成ある
いは独占の打破 .
イ薙 ン|: 溜
②
③
④
⑤
図 3.1‐1:ビジネスモデル・イノベーション
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OP.F.Druckerのイノベーションの 7つの機会[25]
① 予期せぬ成功と失敗を利用する
予期せぬ成功ほど,イノベーションの機会となるものはないが,ほとんどが無視さ
れるか,存在さえ否定される.
② ギャップを探す
ギャップとは,現実にあるものと,あるべきものとの乖離,あるいは誰もがそうあ
るべきとしているものとの乖離であり,不一致である。原因がわからないこことも
あるが,それにもかかわらず,ギャップの存在はイノベーションの機会を示す兆候
である。ギャップには,業績ギャップ,認識ギャップ,価値観ギャップ,プロセス・
ギャップの4種類がある。
③ ニーズを見つける
イノベーションの母としてのニーズは限定されたニーズである。漫然とした一般的
なニーズではない。具体的でなければならない.その主なものは,プロセス上のニ
ーズ,労働力上のニーズ,知識上のニーズである。
④ 産業構造の変化を知る
産業や市場の構造は非常に安定的に見えるかもしれないが,現実的には脆弱である。
小さな力によつて簡単にしかも瞬時に解体する。その産業と市場の構造変化はイノ
ベーションの機会である。
⑤ 人口構造の変化に着目する
産業や市場の外部に現れるイノベーションの機会の一つが,人口構造の変化である。
人口の増減,年齢構成,雇用,教育水準,所得などの人口構造の変化ほど明白なも
のはない。
⑥ 認識の変化を捉える
産業や市場の外部に現れるイノベーションの機会の二つ目が,認識の変化である。
コップに「半分入つている」と捉えるか,「半分空である」と捉えるかは全く違 う.
従って,とるべき行動も全く違ってくる。
⑦ 新しい知識を利用する
発明発見という新しい知識に基づくイノベーションは,いわば起業家精神のスーパ
ースターである。イノベーションのもととなる知識は,必ずしも技術的なものであ
る必要はない。社会的な知識も同じかそれ以上に大きな影響をもたらす。
37
3.1.2.ビジネスプランニング
(1)ビジネスプランニングの目的
ビジネスプランニングとは,ビジネスプランを作成することを目的としている。そし
て,ビジネスプランとは,これから始めようと考えている新規事業に関して,基本的な
アウトラインを体系的にまとめた文書,すなわち新規事業の青写真なのである。このビ
ジネスプランの作成を行う目的は,大きく3つある[26].
〇ビジネスプランニングの3つの目的[26]
① 投資家や銀行,あるいは自社の経営陣に提示することにより,新事業に必要とされ
る経営資源 (ヒト,モノ,カネ,情報),特に資金の調達を行うためである.
② 実際に事業を始める前に事業計画 (ビジネスプラン)をもう一度見直し,必要があ
れば修正を行うためのたたき台とする。あるいは,実際に事業が立ち上がった後に,
予定どおり事業が進展しているかをレビューするたたき台とする。
③ 売り手,あるいは買い手といつた取引先と商談を行ううえでの営業用ツールとする。
一方で,精緻なビジネスプランを作成すること,精緻なビジネスプランニングを行う
ことで, これから始めようとしている新規事業の成功の確率を,それだけ高めることが
できると考えられている[26]。その理由は,以下の通りである.
○ビジネスプランニングによる成功確率向上の理由[26]
① ビジネスプランを作成するプロセスにおいて,事業成功のカギや求められる経営資
源などについて体系的に考えざるを得なくなる。
② 頭の中にぼんやりとあつた考えを言語化,可視化することで,矛盾を発見したり,
より具体的に考えられるようになる。
③ ビジネスプランを書いてみることで,考えられる失敗を紙の上だけに留めることが
でき,事前に計画の練り直しが可能となる.
(2)ビジネスプランニングの項目
一般に,ビジネスプランには確固としたフオーマットが存在するわけではない。しか
しながら,先に述べたビジネスプランニングの目的を達成するためには,これから開始
しようとする事業の全体像がつかめるよう,様々 な視点から総合的,網羅的に記述する
必要がある。一方で,その広範な説明を理解してもらうために簡潔性も求められる。ビ
ジネスプランには,以下のものが記載されている[26].
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ビジョン・ ミッシ議ン`経営理念 事業蔭標??
〓
―・4■
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襲晶/サー ビス・市場ノ顧審・事業戦略
ビジーネスモ.T~ルー
図 3.1‐2:図.ビジネスプランのアウトライン
○ビジネスプランのアウトライン[26]
① ビジョン
具体的な事業の将来像を明示する.知的産業分野における新規事業などでは,ビジ
ョンがその企業の事業展開の方向性及び組織風土を大きく左右 し,したがって企業
活力と競争力の源泉 となる.
ミッション・経営理念
ステークホルダーに対するミッション (使命)や,経営を行 うにあたつての信念や
哲学,さらには従業員に実行 してほしい行動指針などを記す.これ らは,良き組織
文化を醸成する上でも非常に重要なものであり,従業員の意思決定や行動の拠 り所
となることからも,近年,注目を浴びるようになった .
事業目標
ビジョンと重なる部分も多いが,売上高や利益,公開時期などの数値的な目標,お
よび事業 ドメイン (事業領域),事業展開,業界におけるポジショニングや組織風
土などの質的日標を明示する。投資家に事業の成長性や収益性,時期の具体的イメ
ージを伝えるためには有効である。
製品/サー ビス
提供 しようとしている製品・サービスの一般的特性とバ リュエーション,及び提供
しようとしている製品・サービスについての詳細 (スペ ックノ価格/特徴)を記述す
る.「結局,顧客にどのような価値や便益を提供する製品・サービスなのか」とい
う提供価値を明示する。
市場/顧客
参入 している,あるいは しようとしている市場について,市場の規模感や成長性 (マ
クロ的視点)と,その顧客特性 (ミクロ的視点)について説明する。市場の発展が
どの段階にあるのか。これから創出される市場なのか。現在急成長中の市場なのか ,
もしくは既存成熟市場の掘 り起こしなのか。現在の市場規模および成長率はどのく
らいなのか。また,今後 どのくらいの規模まで発展しそ うなのか。あるいは,主要
顧客はだれなのか,顧客のニーズや主要購買決定要因はないか。法人顧客であれば,
②
③
④
⑤
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購買意思決定者は誰か,などである。
ビジネスモデル
事業の構造 。仕組みを意味するビジネスモデルを,可視化して説明する。ひと日で
ビジネスモデルが理解できるように,供給業者,提携業者などとの関係,ステーク
ホルダーや顧客との関係,そして課金の仕組みなどをチャー ト化して示す。
事業戦略
事業戦略は市場分析や競合分析,業界分析が前提となって構築される.ここでは,
競争に勝つための戦略とその要点について簡潔に説明する。差別化/コス トリーダ
ーシップ/集中の,どの競争戦略をとるのか,バリューチェーンのどこに強みがあ
るか,を示す .
マーケティング
マーケティングの4P(Price/Prodict/PrOmotion/Place)のフレームワークを用いて ,
マーケティングの具体的打ち手を示す.ター ゲットとしている顧客に対して,どの
ような価格訴求で,どのような製品 。サービスを,どのような販売促進活動を通じ
てアピールしながら (あるいはどのような社内営業体制を築いて営業活動を行いな
がら),どの販売チャネルを通じて流通させていくのかを示す。
オペレーション
製造業ならば,製造に関わるプロセス,原材料,労働力及び施設 (工場/設備など)
について,その費用および特性を説明する。製造業においては,粗利率が特に注目
される。一方,サー ビス業関連であれば,オペレーションの巧拙が重要になる.当
該サービスを行うにあたって,設備,労働力およびそのスキル,その他サービスに
必要な物品やその価格がどのようになっており,どのくらいの固定費を抱え,損益
分岐点売上げがいくらになるのかの指標が求められる。
マネージメントチーム
主要マネジメントメンバー (代表取締役,取締役,必要であれば各部門のリー ダー)
について,職位や年齢など入れて示す。
出資要件
ベンチャー。キャピタルもしくは銀行などからの資金を提供形態として望む形式を
明示する。投資/融資側は,その資金提供条件をみて,ビジネスプランの是非を判
断するわけであるから,いくらを,いつまでに,どのような条件 (普通株式:借入
れ,社債ほか)で必要としているのかを,資金提供側が明確にわかるようにしなけ
ればならない。一方,資金投資などを求めているのであれば,金額,発行価格はも
とより,優先引受権や買い取り条件などの要件も明示されているとよい。借入れで
あれば,担保設定の有無,保証人の設置などの保証関係.株式の発行であれば,増
資時の株式優先引受権,議決権の有無や取締役派遣の有無などがある。また業況報
告の頻度や内容など,資金提供側との情報交換/レポーティングをどのように行 う
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⑫
のかも提案する。
財務状況及び予測
投資家側に対して,これまでの事業推進による損益計算書 (P/L)および貸借対照
表 (B/S)とキャッシュフロー・ステー トメント (CFS)の状況,そして今後の事
業展開における損益/資金の予測を説明することにより,事業計画と損益/資金計
画の整合性と実現性を判断するための内容を提供する。資金提供を検討する側は,
特にこの財務関連の諸表の分析に多くの時間を費やす .
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3。1.3.ビジネスモデル
(1)ビジネスモデルの定義
第 1章で示したように,近年,新規事業開拓におけるビジネスモデル・イノベーショ
ンの重要性は,高まつてきている。また,所謂 「ビジネスモデル特許」も求められるよ
うになってきたこともあり, ビジネスプランニングにおいても, ビジネスモデルが十分
に練られているかが問われることとなる。しかしながら,このビジネスモデルの定義は,
論者の数と同じだけ存在すると言われている[27].
学会で「ビジネスモデル」という言葉が論文中に見られるようになったのが1990年で
あり,タイ トルに現れ,研究テーマとして定着しはじめたのは1997年頃と言われている。
これはネットベンチャーが生まれ,実物資産を多く持たない彼らが, ビジネスの仕組み
によつて,資本を調達し始めた時期と一致する[28].
なお,我が国の特許法上,「ビジネスモデル特許」という特許は存在せず,通常の特許
と同様に扱われている。すなわち,所謂 「ビジネスモデル特許」とは、特徴のあるビジ
ネスモデルやビジネス・アイディアを具体化する,コンピュータ技術やインターネット
などの通信技術の発明に対して付与される特許であり,特許庁においては 「ビジネス関
連特許」といわれているものである[291.
表 3.1‐1に, ビジネスモデルの定義例を示す。
表 3.1‐1:ビジネスモデルの定義一覧
根来龍之(1999)[301どのような事業活動をしているか,あるいは構想するかを表現する
事業の構造のモデル.戦略,オペレーション,収益で記述 .
戦略 :顧客に対して,仕組み (資源と活動)を基盤に,如何に魅力
づけして価値を提供するか
オペ レー ション:戦略モデルを実現するための業務プロセスの構造
収益 :事業活動の利益を確保するのか。収益方法とコス ト構造
國領二郎(1999)[311経済活動における「四つの課題に対するビジネスの設計思想」
。誰に, どんな価値を提供するか
。その価値をどのように提供するか
。必要な経営資源をいかなる誘因のもとに集めるか
・提供した価値に対してどのような収益モデルで対価を得るか
価値創造のための組織のコア・ロジックLinder&Cantrell
(2000)[32]
Magretta
(2000)(2002)[33]
どうすれば会社がうまくいくかを語る筋書き,ストー リー .ビジネ
スモデルの成功には「ス トリー・テス ト」と「ナンバー・テス ト」
の双方に合格することが必要.
ビジネス概要とビジネス特性のエキスをまとめたもの .
ビジネスの概要 =ビジネスの仕組みをまとめたのも,ビジネスが
動く全体の流れ
ビジネス特性  =事業を推進するための方向付け,事業自体の持
つ差別的優位性
野 口吉昭 (2001)[34]
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ChesbrOugh&
Rosenbloom(2002)[35]
アイディアやテクノロジーを,経済的な結果に結びつけるための枠
組み
伊丹敬之,
加護野忠男(2003)[36]
どんな製品・市場のセグメントを対象とするか
その製品・市場でどのような差別化をするか
その差別化のためにどのようなビジネスシステムを構築するか
「可音ド仁志(2003)[37]誰に,何を,どのように提供するかという要素モデルとどのように
収益を上げるかという要素モデルから構成されている.
Afuah(2004)[21]利益を生むための仕組み ;顧客がほしがるベネフィットを提供 しな
がら,同時に利益を得るための活動の集合体
Voelpel,Leibold
&Tekie(2004)[38]
ビジネスのやり方,あるいはビジネスのコンセプトを記述したもの
Osterwalder,Pigner
&Tucci(2005)[28]
一連の要素とその相互関係からなる概念的ツールで,特定の企業の
ビジネスのロジックを表現する.それは,持続的に利益を生むのに,
どのような顧客にどのような価値を提供するのか,そして価値や関
係性資産を創造 し,マー ケティングし,提供するために,企業はど
のようなアーキテクチャーを持つべきか,あるいはどのようなパー
トナーと組むべきかを記 したもの
Ⅳloriss,Schindehutte,
Richardson&Allen
(2006)[39]
基礎 レベル (価値創造に関する意思決定),オペ レーション・ レベ
ル (業務活動の分担に関する意思決定),戦略 レベル (市場におけ
るポジショニングに関する意思決定)での,調整された意思決定の
集合体
安室憲一 (2007)[40]顧客満足を利益に変換する仕組み
Teece(2007)[41]顧客が何を求めているのか,企業が顧客のニーズにどのように応え
るのか,そうすることでどのような売上を得るか,について経営者
が立てた仮説組織・財務のアーキテクチャー
t計ヂ}(2007)[42]
Itami         &
Nishino(2010)
[43]
ビジネスシステムと利益モデルの体系 ;ビジネスシステムとはター
ゲット顧客に製品やサービスを届ける仕組みを,利益モデルとは,
そのビジネスで売上を増大し,コス トを低減する方法をいう.
ⅣIarkides(2008)[27]「誰に」「何を」
に関する意思決定
「どのように」提供するのか (Who―What―How)
Johnson,Christensen
&Kagerman(2008)[4]
企業がどのように
かを定義するもの
なる経営資源」 ,
して一定層の顧客に価値を提供 し,利益を得るの
「顧客価値の提供」,「利益方程式J,「鍵と
「カギとなるプロセス」で表現される
Teece(2010)[44]企業が顧客に対 して価値を創造 し,届ける方法,そして顧客から受
け取つた支払いを利益に変換する方法
ZOtt   &   Amit
(2010)[45]
特定の企業を超越し,その境界を越える個別の活動のシステム
Banden―Fuller
&Ⅳlorgan(2010)[46]
利益の出るやり方で,企業が価値を倉J造し提供する方法を記述した
もの
Osterwalder&
Pigner(2010)[47]
組織が価値を創造 し,提供 し,収穫するための合理的な方法 ;
Customer Segments, Value PrOposition, Channels, Customer
RelatiOnship,Revenue Streamsなど9分野に分ける
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(2)ビジネスモデル・イノベーションの困難さ
第 1章で示したように,エコビジネス創出においても,求められるビジネスモデル・
イノベーションの重要さは,多くのビジネス関係者に認識されているにもかかわらず ,
斬新なビジネスモデル・イノベーシヨンは興せていない[4].Clayton M.Christensenら
は,「財務,オペレーションなどに係わる評価基準・ルールが,その会社の既存のビジネ
スモデルを前提としているため,新しいビジネスモデルは,開発された当初,社内外の
ステークホルダーの目には魅力的に映つていない場合が多く,企業内の抵抗によつて,
立ち上がる前に葬り去られることが多い」,また,「新規事業が成功するまでには, ビジ
ネスモデルを通常 4回位手直しして,ようやく利益が出てくる。成功させるためには,
最初の失敗を乗 り越え, どのように路線変更すれば良いのかを把握する必要がある」[4]
と指摘している。また,野中らは,「新しいビジネスモデルの設計には,創造性,洞察 ,
そして顧客や競合,サプライヤーについての良質な情報とインテリジェンスが要請され
る。それらには暗黙的な要素も多分に含まれる。顧客や社会やビジネスのコス ト構造に
関する深い真実を理解しなければならないため,実践と学習が必要である.正しいビジ
ネスモデルは始めからはつきりしているとは限らないので,学習と修正が必要である」
[48]と,新しいビジネスモデルの設計に求められる追加的な資質を指摘している.
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3.1。4.ビジネスプランニングに係わる既存手法・ツール
ビジネスプランニングを行 う際に用いる手法・ツールについては,網羅的に解説をし
ている文献は多数あるものの,様々 なビジネスプランニングの状況を想定して体系的に
整理している文献はなく,ビジネスプランニングを行う者は,自らが置かれている状況,
創出しようとしているビジネスのタイプなどに応じて,ケ‐ス・バイ 。ケースで様々な
ツールを取捨選択して活用し, ビジネスプランニングを行わなければならないのが実情
といえる.したがって,本節では,エコビジネス・プランニングの方法論の検討の方針
を明らかにするために,ビジネスプランニングを行う際に用いられている手法,活用可
能なツールについての調査を行い,その上で体系的な整理を行う。
(1)ビジネスプランニングの手順
ビジネスプランニングは,「ビジネス・アイディア」を考え出し,それを具体化し「ビ
ジネスモデル」を練り上げ,「事業戦略」を策定し, さらに財務面の要素も肉付けし「ビ
ジネスプラン」へまとめあげる,というプロセスをたどる[26].ちなみに,吉岡ら[34]は,
5つのフェーズ,loのSTEPからなるプロセスを,阿部ら[49]は5つSTEPからなるプ
ロセスを提案 している。
表 3.1‐2で示すプロセスのうち, i)ビジネス・アイディア創出のフェーズでは,まだ
ただの思い付きであるジャス ト・アィディァを出す。この際に,優れた新しいビジネス
につながるビジネス・アイディアを創出するためには,より多くのジャス ト・アイディ
アを出すことが重要である.その後,数多くのアイディアを並べてみることで,どのよ
うなアイディアが多く出てきたか,その理由を分析したり,アイディア同士の良いとこ
ろを結合させたり,弱い部分を置き換えたりしていくことによって,アイディアの “量"
をアイディアの “質"に転換させることができる[26].
次の五)ビジネスモデル策定のフェーズでは,最初のフェーズで創出できたビジネス・
アイディアを基に,ビジネスモデルを記述 し, ビジネスの全体像を把握した上で,その
ビジネスの実現性の検討を行う。このビジネスモデル策定のフェーズまでは,新規事業
開発チームなど一つの部署の数人のチームで検討が進めることができる。しかし,次の
五)事業戦略策定,市)ビジネスプラン策定フェーズになると,他部署との連携,詳細な
市場調査などが必要となつてくるため,予算確保などのために,上長の承認が必要とな
る.
表 3.1…2:ビジネスプランニングの大まかなプロセス
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ビジネス・アイディア
創出
ビジネスモデル策定
戦略策定
ビジネスプラン策定
(詳細調査・検討)
競争優位となるビジネスの売り
討
・顧客価値の提供  ・
・鍵となる経営資源 ・
〕|
特徴の検
利益方程式
鍵 となるプロセス
・差別化のポイン ト
・差別化のためのビジネスシステム (製品
訴求力,価格,流通,広告等)
・サマリー, 。市場 。商品及び事業戦略
・マーケティング戦略 ,
・マネジメン ト・チーム
・出資要件, ・財務状況及び予測
事業実施
○ビジネスプラン策定の 10STEP[34]
吉岡らは,5つのフェーズ,細かくは10のSTEPからなる以下の表のようなビジネス
プラン策定手法を提案している。そのフェーズとは, ビジネスモデル・コンセプ トを決
定するフェーズ1,仮説検証サイクルを回すフェーズ2,戦略的目標としてのビジネス・
ビジョンを設定するフェーズ3,ビジネス戦略を体系化し,そのプランをツリー で構築す
るフェーズ4,事業収支・事業評価・ビジネス・リスクのシナリオを作成するフェーズ5
の5つのフェーズである。
表 3.1‐3:ビジネスモデルの背景を考慮した設計手順
|1轟
フェーズ 1
STEP lビジネスモデルの背景 。問題意識を明確化する
STEP 2ビジネスモデル・コンセプ トを仮説化する
フェーズ 2
STEP 3コンセプ トの仮説を検証する
STEP 4ベンチマーキング分析&ベス トプラクティスを実施する
STEP 5ドメインを決定する
フェーズ 3
STEP 6市場規模を算定する
STEP 7ビジネス・ビジョンを設定する
フェーズ 4
STEP 8ビジネス戦略体系を構築する
STEP 9ビジネス戦略をアクションに落とし込む
フェーズ 5 STEP 10事業収支 と事業評価を想定する
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○価値創造のフレームワークと評価モデル[491
阿部[49]らは,ビジネスモデル設計のプロセスである“価値創造のフレームワーク"と,
ビジネスモデル設計における各プロセスのアウトプットを点数付けによつて評価をする
“評価モデル"を提案している.
ビジネスモデル設計の設計プロセスとして,大まかに5つのステップがあり,(1)ビジ
ネス・コンセプ トの検討,(2)環境分析,(3)技術競争力分析,(4)モデリングの実施とビジ
ネスモデル・動的ビジネスモデルの作成,(5)対象ビジネスの利益ゾーン・利益パターン
の特定と収益性分析となる.また,評価モデルとは,ステップ毎に評価項目を設定し,
重みづけをした点数付け評価を行う。ビジネスモデル設計のステップと評価モデルの評
価項目を以下の表に示す .
表 3.1‐4:ビジネスモデル設計のステップ毎の評価項目
ビジネス・コンセプト
環境分析
企業のミッションとビジョン
新規ビジネスのコンセプ ト
産業のバリューチェーン分析
PEST分析
5つのカフレームワーク
技術の革新性,技術の市場性 ,
技術のコス ト
技術競争力分析
モデリング
シナ リオプランニング
静的ビジネスモデル
動的ビジネスモデル
収益性分析
利益ゾーン・利益パターンの特定
利益の源泉,利益の構造
シミュレーション
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(2)分析のためのツール
OP.F.Druckerのイノベーションの 7つの機会[25]
第 3.1.1.節に示したイノベーション7つの機会が,分析のためのツールとして使える.
OSWOT分析[50]
このSWOT分析は,新規事業開拓の事業テーマを検討していく際に用いられる。外的
要因として,「機会Qpportunities)」をどのように利用するのか,「脅威Chreats)」をど
のように取り除くのか,また,内的要因である自社の「強みlStrengths)」をどのように
利用するのか,あるいは自社の「弱み(Weaknesses)」をどのように克服するのかを考え
るために用いる。外的要因には,経済状況,技術 トレンド,規制,社会的 トレンド,競
合商品などがある。外的要因は機会 (新規に貢献する外部の特質)と脅威 (新規事業の
障害となる外部の特質)に分類される。内的要因には人材,財務,製造力,商品,販売
推進,物流や立地などが含まれる。内的要因は強み (新規事業を遂行するうえで貢献す
る自社の特質)と弱み (新規事業を遂行するうえで障害となる自社の特質)に分かれる。
図 3.1‐3:SWOT分析のフレームワーク[50]
OVRIO分析[50]
VRIO分析は,」.B.バーニーが考案した,SWOT分析で挙げた「強み(Strength)」が本
当に自社の「強み(Strength)」といえるのかどうかとチェックするフレームワークである。
具体的には,自社 リソースと,それを活用する能力について,以下の 4つの問いを当て
はめてチェックしていく。
Malue;ユーザにとつて価値のある商品やサービスを供給することのできるリソー
スと能力であるかどうか
Rareness;リソースと能力に希少′性があるかどうか。
Imitability;リソースと能力が模倣されにくいものかどうか。
ΩrganiZation;リソースと能力が組織化されているかどうか。
①
?
?
?
機会
い軽「
tunity
〈業界動向)
銭 含騎向11流燿
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固有な強み・
一時的に優位
固有な強み・
一時的に優位
轟鐘があるか 強みになる・
競争は均衡状態に
嚢みになる・
競争劣位になる
図 3.14¨:VRIO分析の考え方[50]
○クラスター分析[51]
クラスター分析とは,複雑な課題を理解する際に,課題を構造的に分解 して包括的に
解釈する分析技法の一つである。
クラスター分析を行 うことにより,問題認識のために必要な視座を得ることができ,
問題を新しい日でとらえ直すことができる。例えば,消費者調査のデータを用いて消費
者をセグメントに分けたり,多数の犯罪事例から犯罪を分類したりして,共通点を究明
することなどがクラスター分析の対象である.
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(3)アイディア発想のためのツール
○ブレインス トー ミング[51]
ブレインス トー ミングとは,アメリカの広告会社BBDO社の 長オズボーンが考案 し
たものである。これは,集団でアイディアを出し合 うことによつて相互交錯の連鎖反応
や発想の誘発を期待する技法である.
ブレインス トー ミングはアイディアを発散させる場などで広く用いられ,ビジネスプ
ランニングにおいても同様に何 らかの案を出す際に用いられる。ブレインス トー ミング
を効果的に実施するために,以下の4つの基本ルールが設定されている。
判断延期
参加者はアイディアを出すことだけに専念して,判断は後ですればよいとぃうルー
ル。これは,自分が出したアイディアを他人に批判された際に,そのアイディアを
守ろうと固執してしまうことを防ぐためのルールである.
自由奔放
出されたアイディアを批判しないというルール。このルールにより,参加者の自己
規制が外れ,思いつくままに発言をしやすくなり議論が活性化される。
質より量
とにかくどんなアイディアでも批判や評価をさしはさまず,大量のアイディアを出
すというルール.どんどんの量を出せばそれだけ良質のものも出てくるという考え
方が基本となつている。
結合改善
誰かが出したアイディアに工夫を加え,新たなアイディアを提案 しても良いという
ルールである。これにより全員でアイディアの質を高めていくことができる。
OKJ法[51]
KJ法とは,文化人類学者の川喜田二郎が,現地調査をまとめるために考案した収束技
法である。これは,体系的に情報を整理し,そのテーマの問題解決や状況考察をするた
めの手がかりを得ることを目的している手法である。
KJ法ではまず,テー マを決め,先に示したブレインス トー ミングを実施する.そして
導き出された各々のデータ (短くても単なる語句でなく,文章であること)を1枚ずつ
カー ド化する。次に内容が本質的に似たカー ドを集める.ここでは,先行する既存概念
に従って集め分類するのではなく,内容の近いカー ドを集めそこに表札 (ラベル)をつ
ける.そしてそれらを小グループにグループ化する。さらに,グループ化 した小グルー
プを,繰り返しグループ化することにより,中グループ,大グループというように上位
のグループヘまとめていく (図 3.1‐5参照).
①
②
③
④
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?
?
?
?
?
?
ス テ ステ
図 3.1…5:KJ法のプロセス
○オズボーンのチェックリス ト[51]
チェックリス トとは,あることを考える時に抜け落ちがないように, 1つずつチェッ
クしていくための一覧表のことである。チェックリス トは一般的には, ミスを起こさな
いための「消極的」なものが主であるが,問題解決のために新しい視点を探す「積極的」
なものもいくつか存在する.ここでは,新しい発想を見つけるために用いられるチェッ
クリス トの一つである,オズボーンのチェックリス トを示す .
オズボーンのチェックリス トとは,ブレインス トー ミング同様にオズボーンが考案し
たものである.この技法は,あらかじめ準備 したチェックリス トに答えることでアイデ
ィア発想する方法で,アイディアのテーマや対象を決めて,チェックリス トの項目それ
ぞれに対してアイディアを出していくものである。
主にビジネスにおける商品開発に使われているフレームワークだが,店作りやWEBサ
イ トなどにも応用されている汎用性の高いツールである。
そのチェックリス トは,以下の表の通りである.
表 3.1‐5:オズボー ンのチェックリス ト
ステップ1
1 転用 そのままで新しい用途は,改造して他の使い道は
?
? 応用 何か似たものはないか,何かの真似は
3 変更 意味,色,動き 音,匂い,様式,型を変化 させる
4 拡大 追加,時間延長,頻度,強度,高さ,長さ,価値,材料,複製,誇張
5 縮小 減 らす,小さく,濃縮,低く,短く,省略,内輪,分割
?
? 代 用 人を,物を,材料を,素材を,製法を,動力を,場所を
7 再配列 要素を,型を, レイアウ トを,順序を,因果を,ペー スを
8 逆転 反転,前後転,上下転,左右転,役割転換
9 結 合 ブ レン ド,合金,ユニットを, 目的を,主張を,アイディアを
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○イノベーショングーム[52]
大澤らによつて開発されたイノベーションゲームは,個人や組織・集団の創造的な思
考力とコミュニケーション能力を育成するための市場を模した,ボー ドゲームである。
大澤らは,ビジネスや新技術の発想において以下の 3点を考慮することが重要である
と考え,イノベーションゲームを開発した。
① 新たなビジネスを生むうえでは,従来関連付けて考えられることのなかつた複数の
アイディアを組み合わせる思考が効果的である。
② 複数のアイディアを組み合わせる思考力は,訓練や慣れのような育成過程を経るこ
とによつて後天的にこの思考力を向上させることができる。
③ ②のような思考力を促進するには,それを歓迎するような社会的環境が重要な条件
となる.
これら3点を踏まえて開発されたイノベーションゲームの手順は以下の通 りである。
準備 :3～4人のプレイヤーに5枚ずつ,アイディア未記入のカー ドを配る.プレイヤ
ーはベンチャー起業家になったつもりで,次の手順を進める.
Step l:カー ドにビジネスのアイディアを書き込む。そして,自分のカー ド数枚の組
合せから,新しいビジネスを案出し強みを宣伝する。
Step 2:互いのビジネスを買収したり有料で利用したりできるが,買収する場合はカ
ー ドの所有権も移動する。買収林J用の金額は売買者間の交渉で決まる。
Step 3:所定の時間 (1時間程度)プレイしたら持ち金の多寡で勝敗を決める。
OTIRZ[53]
TRIZとは,1946年にアル トシュラーによって “発明的問題解決理論"として考案さ
れた.アル トシュラーは,似た発想や類似の考え方が,別の分野で,別の時代に,別の
問題で適用されている特許が数多くあることに気付いた。独創的な発想にもパターンが
あると認識し,優れた特許から発明のパターンを抽出し,それを学ぶことによつて,ア
イディアを創出することができるだろうと考えた。
その基本的な考え方を以下の図に示す。これは,使用者の特定の問題を一般化した問
題に抽象化 し,使用者の特定の解決策をこの一般化した枠組みから具体化 してくるとい
う考え方である.
導 出
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抽象化J(ヅ「 蜃具体化
(従来の方法)
図 3.1‐6:TRIZの問題解決の考え方[53]
○体系的アイディア・マネジメン ト[54]
体系的アイディア・マネジメント(Structured ldea Management)は,世の中に数多く
あるアイディア・マネジメント・プロセスの原型といえ,過去20年以上に渡つて様々な
企業や業界で用いられている。例えば,1980年代の初めにはキヤノンが 90年代を担 う
新しい消費者向けカメラのコンセプ トを開発している.このように,体系的アイディア・
マネジメントでは,イノベーション・プロセスを遂行する企業が陥り易い,二つの過ち
を防ぐことができる.
① インクリメンタルなアイディアとラディカルなアイディアとでは評価方法が違う
インクリメンタルなアイディアとラディカルなアイディアとでは,本来,展開も選
抜も異なるアプローチが必要なのだが,一般的には同じ検討会議で同じ基準を使っ
て判断される傾向がある.そうすると,未解決の問題が多いアイディアが最初に振
り落とされ,最後には質の低いアイディアしか残らない.
② 断片的なアイディアの価値が認識できる
企業に最も多い間違いの一つが,最終的なコンセプ トの決定に「ブレインス トー ミ
ング」を使 うことである。断片的なアイディアを一つにまとめれば大きなブレーク
スルーを起こす可能性があるが,アイディアのグループ化や精査を経ずにブレイン
ス トー ミングでコンセプ トを決めると,最適な 「断片」力｀捨てられてしまう.
体系的アイディア・
考えられている.
① 作業環境を統制
② 厳格なスクリー
る.
マネジメントでは,特に次の 3つの最終日標が達成されるように
して創造性が最大限,確保されるようにする.
ニングのメカニズムを使い,最高のアウトプットが出せるようにす
試行錯誤
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③ 画期的コンセプトを生み出すため,「断片的アイディア」を独創的に「バンドリン
グ」「クラスタリング」することを明確に承認し,そのためのプロトコルを持つ.
アイ7~7数 200個⇒ 10～15個⇒ 3～7欄
200以上のアイ 提示されたアイ 3～7のコンセ
デアが提示さ  デアを10～15  プトの概略を
れる      にグループ化  まとめる
3～7のコンセ  フイジビリティス
プトの裏づけを タディ用に2～3
とる      つのコンセプト
に絞る
図 3.1‐7:体系的アイディア・マネジメント・プロセス[54]
023の利益モデル[55]
「23の利益モデル」は,エイ ドリアン・スライウォツキーが提示した利益を生み出す
パターンのリス トである (表 3.1‐6参照).うまく利益を生み出しているビジネスのほと
んどが,この「23の利益モデル」のどれか1つ,ないしは複数に当てはまっている.
利益モデルがたくさん当てはまるということは,それだけ競争優位を築くポイン トが
多いということとなる。しかし,ただ単に数が多ければ良いというものでもなく,弱い
ものが多く集まるより,強烈に強いものが1つある方が,よほど利益に貢献する。また,
逆に, 1つ1つはたいしたことがなくても,組み合わせの妙で儲かる仕組みができてい
るケースもある.
合意のもとで, ブレー ンストー
スクリー ニン  ミングのための
グとランク付  概要資料を作
けの基準リス 成
卜を作成
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表 3。1‐6:23の利益モデル
05つのビジネスパターン[47]
オスターワイルダーは,似た性質や構築ブロックの配列をもつているなど,同じよう
な振る舞いをするビジネスモデルの類似性を, ビジネスモデルパターンと定義し,近年
着目されている5つの重要なビジネス・コンセプトをパターン化した (表 3.1‐7参照).
分類 モデル 内容 典型例
グループ 1
顧客を囲い込む
インス トー ル・ベース利
益モデル
まずはユーザ確保を優先 コピー機,携帯電話
販売後利益モデル フォローアップ製品で利
益を得る
エレベーターの保守
デファク ト・スタンダー
ド
利益モデル
業界の舵取りが出来る立
場に
パソコンのOS
製品ピラミッド利益モデ
ル
低価格商品で競合をシャ
ットアウト
自動車メーカーのフルラ
イン戦略
グループ2
新製品のサイクル
に着目する
時間差利益モデル 新製品投入のスピー ドで
勝負
インテルのスピーディな
商品投入
新製品利益モデル 製品ライフサイクルを見
極める
自動車メーカー
専門品利益モデル 狭い市場を深く掘る 特殊化学製品,医薬品な
ど
グループ3
シェア (数量)
持つ力を生かす
相対的市場シェア利益モ
デル
シェアを取れ ば取 るほ
ど,優位に立てる
多くの製造業
ローカル・ リーダーシッ
プ利益モデル
ドミナン ト戦略でコス ト
を安く
-rlP.-- -*L_.4_L/L
-',*e 
L.
スイッチボー ド利益モデ
ル
自分たちがいなくては仕
事ができないようにする
大手芸能プロダクション
グループ4
大型の製品や顧客
に着目する
ブロックバスター利益モ
デル
適切なマネジメン トで大
ヒットを狙う
映画会社や多くのメーカ
取引規模利益モデル 大規模な取引先ほど有利 多くの法人向け事業
グループ5
使いまわす
マルチコンポーネント利
益モデル
1つの製品で異なるビジ
ネスを展開
洗剤,飲料など
利益増殖モデル 手持ちの資産を最大限に
活用
キャラクタービジネス,
コンテンツビジネスなど
グループ6
知ることの強みを
生かす
顧客ソリューション利益
モデル
顧客のことを徹底的に知
る
情報システム,金融サー
ビスなど
スペシャリス ト利益モデ
ル
専門性を武器にする 法律事務所,コンサルタ
ントなど
グループ7
コス ト差を意識す
る
経験曲線利益モデル 経験をビジネスの力に 多くの製造業
低コス ト,ビジネスデザ
イン利益モデル
早さが勝敗を分けるカギ
に
ウォルマー トやユニクロ
など
景気循環利益モデル 価格差をつくって利益を
つかむ
自動車や化学製品など
グループ8
その他
起業家利益モデル 起業家マイン ドが原動力
をこ
ベンチャー企業やフラン
チャイズ型ビジネスなど
ブラン ド利益モデル 人間心理のツボをつかむ 多くのブランド品
価値連鎖ポジション利益
モデル
価値連鎖の高付加価値部
分を押さえる
パソコン業界におけるイ
ンテルやマイクロソフト
デジタル利益モデル ITの力を最大限に活用 アマゾンなど
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表 3。1‐7:オスターフイルダーのビジネスモデル・イノベーションのパターン[47]
状況
(BEFOR
E)
インフラ管理,製品イノベ
ーション,カスタマーリレ
ーションシップを一企業
内に統合
コス トが割高になる。企業
内での企業文化の衝突が
起こり,望ましくない トレ
ー ドオフが発生する
価値提案は,高収益の顧客
だけを対象としている
ひとつの価値提案は,ひと
つの顧客セグメン トを対
象としている
高い価値があり,コス トも
かかる価値提案は,お金を
支払 う顧客にだけ提供さ
れる
高価格によつて顧客が諦
めてしまう
研究開発 リソースと主要
な活動は,企業内で行われ
るべきである
研究開発の費用がかかり,
生産性も低下する
収益の小さいセグメン ト
に,特定の価値提案を行う
ことは,コス ト高になる.
収益の小さいニッチな顧
客セグメン トに対して価
値提案を行 う。その収益を
すべて足す と大きな利益
になる。
企業のもつ既存の顧客ベ
ース (たとえば,ゲー ム機
ユーザにリーチ したいゲ
ーム開発会社)へのアクセ
スに興味のある,新しい潜
在顧客の獲得に失敗 して
いる
異なる収益の流れを持つ
顧客セグメントに,価値提
案を行う.そのうちひとつ
は,無償もしくは低価格で
の提供となる。
内部の研究開発 リソース
と活動は,外部パー トナー
を利用することでさらに
活用される。内部の研究開
発の成果は,価値提案へと
変換され,顧客セグメント
に提供される.
3つの異なる,互いに補完
的なモデルに,ビジネスを
アンバンドルする.
・インフラ管理
・製品イノベーション
・カスタマーリレーション
シップ
ITとマネジメントツール
の向上により,異なるビジ
ネスモデルを低コス トで
分離,連動させることがで
きるようになり,トレー ド
オフも取り除くことがで
きる.
既存の顧客セグメン トヘ
の「アクセスを提供する」
という価値提案を加える。
(たとえば,ゲー ム機メー
カーがソフ トウェア会社
にユーザヘのアクセスを
提供)
ITオペレーション管理の
向上により,多くの新しい
顧客に対して,低コストで
カスタマイズされた価値
提案を行えるようになっ
た.
複数の顧客セグメン ト間
のプラットフォームを運
営することで,企業は既存
のモデルに,新しい収益の
流れを追加できる.
ユーザ数を最大化するた
めに,支払いをしない顧客
セグメントは,有料顧客に
よって支えられる。
外部ソースによる研究開
発を獲得することは,コス
トも安く,結果として商品
化プロセスの短縮になる.
活用されないイノベーシ
ョンを外部に売去「するこ
とで,収益をもたらす。
出版産業 (Lulu.com)
レゴ
Google
任天堂,ソニー,マイクロ
ソフ トな どのゲーム機 メ
ーカー
Apple, iPod, iTunes,
lPhone
広告と新聞
Metro
Flickr,オープンソース
レッドハ ット, Skype
ジレット,カミソリと替刃
P&G
グラクソ。スミスクライン
InnoCentive
プライベー トバンク
携帯電話会社
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(4)アイディア収束のためのツール           '
09キャンバス[47]
オスターワルダーは,ビジネスモデル・イノベーションを「企業,顧客,そして社会
のために価値を生み出すこと」と定義し,以下の表に示すように,ビジネスモデルを合
計 9つの要素から構成されるものとし,これを「ビジネスモデル・キャンパス」と名づ
けている。
表 ビジネスモデルの構成要素[47]
Key Partners
サプライヤーのネ
ットワーク
【パー トナーの種
類】
・非競合企業との戦
略的連携
・ジョイベンチャー
・取引関係
Kev Acjvlies
機能 させるために
すべき活動
・生産,オペレーシ
ョ )/
・課題解決
・プラットフォーミ
ング,ネットワー
キング
Value
Proposition
ター ゲッ トとなる
顧客 に提供す る価
値
。新規性
・性能
・カスタマイズ
・ ソリューショ
ン
・デザイン
・ブラン ド
・新 しい体験 など
Customer
Re!alonships
・ ヒューマンタッチ
・セルフサービス
。自動化 など
Customer
Segments
価値命題の提供
先,収入源
・マス市場
。ニッチ市場
。特定セグメント
・セグメント多角化
など
Key Resources
機能 させるために
必要な資産
。ヒト,モノ,カネ,
知財 (ノウハウなど
も含む)
Channe:s
顧客への価値提供
方法
。自社営業
。自社サイ ト
・パー トナー など
Cost Structure
ビジネスモデルに伴うすべてのコスト
【コスト構造の特徴】
・固定費,変動費
・規模と範囲の経済性
Revenue Streams
各顧客セグメン トから得 られる収入
・モノの販売   ・レンタル, り‐ス
・使用料     ・ライセンス料
。会費      ・手数料,広告費
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(5)ビジネスモデル評価のためのツール
OPughモデル評価[56]
Pugh's Methodとは,Stuart Pughが1980年代に考案した評価手法である。この手
法はまず,評価基準となる重要な要求やニーズを書き出す。この評価基準と設計案から
なるマ トリクス (表 3.1‐8参照)を作成し,市場に競合製品や比較できる製品で最も重
要な製品を比較対象として選び出す。市場に無ければ設計案のうちから 1つ基準となる
ものを選ぶ。そして,基準に対する各設計案の優劣を比較する。基準より優れている場
合は"+",劣つている場合は"―",ほぼ同等である場合は"S"と記入する。+,S,
一の合計を各設計案で集計 して,明らかに優れた設計案がないか,ツト除すべき設計案が
ないかを考え,優れた設計案がなければ,これを繰 り返して行う。
Pugh's Methodにおいて優劣を数値ではなく,+,S,一で表すのは,人間が二つに
優劣を付けることには優れているが,絶対的にどれくらい優劣があるかを評価すること
を苦手にしているからである.これを利用し,この手法は優れた設計案を選択すること
ではなく,劣った設計案を適切に排除することを目指すものである。
表 3.18¨:Pugh's Method〈Э調2襴田表
計 案
2 3 4 5
評価基準
A + S
?
?
?
?
?
+
B + S
C S + +
D S S +
E + S
評仙結果 ―フ 1 2
OBMO法[57]
BMO法とは,ブルース・メリー フィール ド博士によつて考案された。これは,開発プ
ロジェクトに事業化のめどが付いてきたときに新規事業として事業化すべきかどうか,
参入すべきかどうかを判断するための評価技法である。つまり, ビジネスプランニング
の中でも,提案したビジネス案を評価する際に用いられる。企業の新規事業評価方法と
して,すでに日米の代表的企業にとりいれられている。また,社長や経営 トップが思い
ついたアイディアの評価,研究成果の評価,取引先など社外から持ち込まれる事業アイ
ディアを評価するときによく利用される。
BMO法の考え方は「夢の新規事業像」から出発している。夢の新規事業とは,市場セ
グメントが多数有り,市場が大きく,五年後には一千億円以上になり,毎年倍増で成長
し,競争相手はおらず,知的財産権も獲得済みであるような事業のことである。こうし
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た「夢の新規事業像からどのくらいの隔たりがあるか」を尺度にして,現実の新規事業
を評価する方法である。
具体的な評価方法は(1)魅力度の評価,(2)適社度の評価,(3)成功率の評価の3段階に分
かれている.(1)魅力度の評価では,候補事業がどのくらい魅力のある事業かを以下の表
の6つの評価項目と評価基準で,各10点満点の点数付けで評価する。ここで,事業の魅
力度とは,自社だけでなく他社にとつても魅力があるかどうかである。つまり,自社か
らみた魅力度も競争相手にとつての魅力度も同じである.(2)適社度の評価とは,自社が
その行 うのに適 しているか,つまりその事業に対する自社の経験や能力の適合性を表
3.1‐9の6つの評価項目と評価基準で,各10点満点の6つの評価項目の点数付けで評価
する。(3)成功率の評価とは,その事業がどのくらいの成功率があるかを評価する.成功
度 (過去の事業評価からの事業の成功率)と事業度 (点数付け評価の評価点の総点)の
相関性は,経験的に「成功曲線」としての図 3。1‐8ように求められている。その成功率
を基に,自社の基準を満たしているかを評価する。一般に,魅力度が35点以上で,魅力
度と適社度の合計が80点以上であれば,事業の成功率は80%以上とされている。
警 10096
80%
讐 60%
40%
20%
ノ
?
?
「
ノ
/
ノ
/
20   40   60   80   100  120
事業度
3.1‐8:BMO法の成功曲線図
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表 3。1‐9:BMO法の評価項 目の点数基準
評価項目 評価基準
?
?
?
市場規模
参入する市場の大きさを評価する
例 ;5年後の市場規模[5点],投資効率ROI[5点]
成長性
5年間の平均市場成長率を評価する。
(自社売り上げの成長率ではなく,市場の成長率である。)
競争力
競合状況を先発企業の対応力
例 ;先発企業の対応力[4点]
どの強さ[3点]
商品寿命,特許の強さから評価する。
商品(サー ビス)寿命[3点],特許な
リスク分散
市場細分化によってリスクが分散できるかを評価する。
市場を細分化することにより,市場規模は小さくなるが市場成長率
とリスク分散の点数が高くなる可能性が高いので,市場を細分化す
ることを勧める.
業界の再構築
革新的技術やノウハウにより業界の再構築を導き出す可能性があ
るか,強大な先発企業の築いた市場構造を打ち破ることができるか
を評価する.
社会的優位性
政治的問題,公正取引上の問題,社会環境上の問題がこの事業にど
のような影響を与えるかを評価する.
?
?
?
資金力
資金必要度が大きいか,それに見合った資金力が十分あるかについ
て評価する。
マーケティングカ 現有の販売チャネルや顧客ベースが使えるかを評価する。
製造力
現有の製造 `オペレーションカ(現有施設,現有人材とノウハウ)が
十分機能するかどうかについて評価する。
技術力
競争相手に比べてコアの技術,周辺で必要とされる技術の優位性が
有るかどうか,製品を顧客ニーズに合わせて改良できる能力がある
かどうか,問題が発生した場合早急に対応できる能力があるかどう
かについて評価する。
原材料の入手力
必要な部品が,安価で,良質で,十分に;適時に確保できるかどう
かについて評価する。
事業の推進力
強力な事業推進者[5点];経営を理解している社長や経営チームが
あるか評価する.
強力な社内支援が獲得できるか[5点]:事業に対して経営陣の直接
的または間接的支援を得ることができるかを評価する。
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Oバリュー・ ポー トフォリオ法[26]
バリュー・ポー トフォリオとは,コンサルティング会社のボス トン・ コンサルティン
グ・グループ |.こよって考案された,ビジネスの位置付けを把握する技法である。これは,
「ROIの高さ」や F事業価値創造への貢献」などの株主の視点と,「会社のビジョンとの
整合性」などを会社の資源をどの事業に集中させるべきかといつた経営者の視点を軸に
したフレームワークである.
図 3,1‐9のように事業価値創造への貢献度 (ROI)とビジョンとのの整合性を2軸にと
り,その事業の位置付けを把握するために用いられる。
事業籠饉離造へ0賞献
マイナス プラス
?
?
ョ
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
図 3.1‐9:バリュー・ ポー トフォ リオ
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3.1.5.ビジネスプランニング方法論 ロツールまとめ
本節において行つたビジネスプランニング方法論・ツール調査を基に,複数のビジネ
スコンサルタントとの議論を踏まえ, ビジネスプランニングは,図3.1‐10に示す通り,
「洞察」,「発想」,「収束」,「評価」の4つのステップをそれぞれに有する「ビジネス・
コンセプ ト策定」,「ビジネスモデル策定」,「事業戦略策定」,「ビジネスプラン策定」の
4つのフェーズのプロセスからなるとした。また,それぞれのステップにおいて,活用
できるツール等を示す。
ビジネス・コンセプト創出 ビジネスモデル構築 事業戦機策定 ビジネスプラン策定
図 3。1‐10:ビジネスプランニングプロセスと活用可能なツール
さらに,図3.1‐10を基に,先と同様に複数のビジネスコンサルタントとの議論を踏ま
え, ビジネスプランニングにおいて求められる能力は,大きく「何を, どう考えるのか
という『フレー ム』」と,「考えるために必要となる『情報』」であるとした。そして,「洞
察」,「発想」,「収束」,「評価」のそれぞれのステップ毎に求められる「フレーム」,「情
報」を図 3.1‐11の通りとした.
彎
~‐
・23の利益モデル
‐~‐
E~｀
~
す
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輻
図 3。1‐11:ビジネスプランニングに必要な能力
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3.2.エコビジネス ロプランニングに係わる既存手法
本節では,エコビジネス・プランニングのための手法を調査する。
O Environmental improvement through product development[58]
本手法は,エコビジネス・プランニングの手法ではないが,製品ライフサイクル全体
を考えた製品設計の考え方であり,比較的新 しく,かつビジネスプランニングに近いた
め,ここで示す。
McAlooneら[58]は,7 STEPによつて,製品のライフサイクル全体での環境影響を与
えるステージと原因を明らかにしたうえで,“エコデザインの原理 (表 3.2‐1参照)"を
用いて環境影響を減らす問題解決策を創出する方法論を提案している。
製品からの環境への影響は,製品が寿命を迎えるまでのライフサイクル全てのステー
ジにおいて発生している。また環境への影響は,環境影響の種類や規模や発生のタイミ
ングに関わらずに,製品開発初期段階でその大部分が確定してしまう。このことから,
製品の設計指針を決定する際に,材料・技術及び製品寿命が決定されるため,製品設計
者は製品のライフサイクルと環境へ非常に大きな影響を及ぼすと言える.
STEP l)使用の背景を記述する
対象とする製品が,どのように,誰によつて,どのくらいの期間使用されるのかを明
確化する。使用者の視点から製品の機能に注目し,それに関連する環境への影響を明
ら力ヽ こする。
STEP 2)環境影響の全体像を作成する
製品の機能から,ライフサイクルに視点を広げる.どのように生産され,流通し,廃
棄されるのか,またそれは環境にいかなる影響を及ぼしているのかを明確化する.
STEP 3)環境プロファイルの作成と環境影響の根本的原因の抽出
明確化した環境影響を4つのカテゴリに分類し,比較する。また,環境影響の原因を
特定する。
STEP 4)ステークホルダー・ネットワークのスケッチ
製品に影響を与える全てのステァクホルダーを挙げ,それらの関係をネットワークと
して図式化する。それにより,ステークホルダーと環境影響の関係を明確化する。
STEP 5)環境影響を定量化する
上述の環境影響を定量的に評価する。その結果を基にプロセス・材料及びライフサイ
クルのシナリオの代替案を作成し,環境改善の可能性を考察する。
STEP 6)環境コンセプ トの作成
製品またはライフサイクルの変更による解決策を立案し環境影響の削減を試みる。ま
た,エコデザインの原理を用いることにより,環境改善に繋がる問題解決策である「環
境コンセプ ト」の草案を作成する.
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STEP 7)環境戦略の立案
企業の,特に製品開発に関わる,環境問題に対する取組の実施計画を立案する。
表 3.21¨:エコデザインの原理
製品/サー ビスの物質量の削減
製品/サー ビスのエネルギー使用量の削減
製品を介した有害物質排出量の削減
リサイクル可能材料の利用促進
製品耐久性の最適化
環境を配慮 した機能の採用
環境特性のアピール
持続可能な資源とサプライチェーン,双方の最大利用
製品パフォーマンスの最適化
製品の設計に先立つライフサイクルの設計
○ライフサイクルシュミレーションシステム[59]
梅田ら[59]は,先に示したライフサイクル全体を考えた製品設計を支援する,ライフサ
イクルシミュレーションシステムを開発している.
ライフサイクルシュミレーションとは,企画,概念設計段階において,製品ライフサ
イクル全体をモデル化した,ライフサイクルモデル (図 3.2‐1参照)を策定し,大まか
なシミュレーションを行うことである.
ライフサイクルプロセスの各要素においては常に専門家が存在 しているために,要素
毎にモデル化することはそれ程難しくはない。例えば,マー ケットはマーケッティング
の専門家,経済学者に,製品設計部分は製品設計者に,環境評価部分はLCAの専門家に,
そして生産設計部分は生産管理者にモデリングしてもらえば良い。これらの部分部分に
関してのモデリングを行つて,各プロセス間で物の流れを定義することによって,製品
ライフサイクルモデルを構築することが可能となる。すなわち,ライフサイクルモデル
とは,これらの専門化されたモデルの集合体である。そして,このようなライフサイク
ルモデルを実行することがライフサイクルシミュレーションである。
このライフサイクルシミュレーションシステムは,「ライフサイクルモデルエディタ」,
「ライフサイクルシュミレーター」,「ライフサイクルデータベース」,「最適化ツール」
から構成されている.
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材料生成 ―材料
材料
図 3.2‐1:ライフサイクルモデルにおける物質の流れ[60]
○エコビジネス 0アイディア生成支援方法論[61]
エコビジネス・アイディア生成支援方法論は,西岡ら[61]によつて提案された.
西岡らは,約130件のエコビジネスの成功事例を分析することにより,既存のビジネ
スをエコビジネスに転換する方法として「価値創造の原則」を抽出し,並びにそのビジ
ネスを経済的に成り立たせるための方法として「コスト削減の原則」を抽出した(表 3.2‐2
参照).さらに,その2種類の原則を用いたエコビジネス・アイディア生成支援方法論を
提案している.その方法論の手順は,1)アイディア発散,2)アイディア収束,3)アイ
ディア詳細化の3段階からなる。
1)アイディア発散では,複雑さを避け,ステークホルダー間の関係を簡略化するため
マテリアルリサイクル
リビルト  リユース
モジュール モジュール
モジュール組み立て
障モ ジユー ル
モジュール機査モジュールリビルト
モジュール分解
サーマルリサイクル
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に,エコビジネスを図 3.2-2のようにユーザを中心としたモデルで表現する.表現し
ているステークホルダーとして,実際にエコビジネスの恩恵を受け,対価を支払 う
「User」,実際にエコビジネスを実行する「EBP(エコビジネスプロバイダー)」,製
品をユーザに提供する「Product Provider」,ユー ザが製品を販売するなどにより,
別のユーザに製品/サー ビスを提供する場合に現れる「User's User」,最終的に廃
棄物や排出物が流れる「Society」が存在する.このアイディア発散段階のエコビジ
ネスモデルに対して,エコビジネス実現の原則を適用して考えることによつて,エコ
ビジネスのアイディアを発想する.
エコビジネスの価値向上の原則 コス ト削減の原則
サービス・機能提供
環境負荷小への転換
請負
セ ッ ト販売
‖1翼藝:喜詰
凡例
黍 金の流れ
← 物の流れ
ステークホルダ
聰蜀)モノ/サービス
〇 環境改善項目
颯 EBPが実施しうるアクティビティ
表 3.2…2:エコビジネス実現の原則
管理対象外のものを管理
図 3.2‐2:アイディア発散段階のエコE"t;t ztf tv
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2)アイディア収束では,十分に発散生成 されたアイディアをグルーピングと相対比較
を用いて収束させる.まず,第3.1.4.節で述べたKJ法を用いて,アイディアの類似
性の観点から分類 し,グルーピングの中で明らかに劣っているアイディアを省き,
各グループの代表アイディアを選定することにより,アイディアを収束させていく.
次に,第3.1.4節で示 したPugh's method[56]を用いて相対比較 行 う。この方法で
は,複数の評価項目を設定できるため,グルーピングよりも具体的に比較が行える.
左列に評価項 目を並べ,それぞれ重みづけを行 う.次に基準となるアイディアを一
つ選びそれ との比較を行い,得点をつけていく。重みと得点の積の総和を比較する
ことで,アイディア同士の優劣をきめる。表 3.2-3の場合は設計案 1から5のうち
2が最良となる .
3)アイディア詳細化では,IDEFO[62]に従つたビジネスのプロセスフロー表現を用
いる.この段階ではビジネスをより具体的に記述するため,関与する全ステークホ
ルダーを明示化 し,それ らの間のモノ 。金銭・情報の流れを可視的に表現する.プ
ロセスフローモデルは,アクティビティ, ビジネスに介在するものとその流れ,ス
テークホルダー,金銭の流れで構成される.アクティビティとはビジネスを実際に
実施する際の活動のことを指 し,そこに商品などのオブジェク トが出入 りする。ま
た,各アクティビティには,そのアクティビティの実行を制御する Controlsと,
その実行に必要な人的,物質的資源を表すMechanismsが関係付けられる.
表 3.2‐3:Pugh's method
設計 案
重 み 1 2 3 4 5?
?
?
?
A 80 1 1
?
?
?
?
?
0 -1
B 50 -1 1 1 -1
C 30 0 0 -1 -1
D 10 0 -1 1 1
副面結果 30 120 30 -150
?
?
?
?
…
?
?
アクティビティ
?
?
図 3.2…3:プロセスの記述形式
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OTPIを用いたサスティナブルビジネスのアイデア創生支援[63]
近藤らは,西岡らが提案しているエコビジネス・アイディア生成支援方法論を踏まえ
て,サスティナブル ビジネスを定量的に評価する トー タルパフォーマンス指標
「TPICotal performance indeD」を提案している.TPIとは,ライフサイクルを通して
生み出される価値,環境負荷,コストのバランスを評価する指標であり,式2‐1のよう
に定義している。
Ff=
…
(式 2‐1)
υ/=ライフサイクルを通じて発生する価値
よ刀=ライフサイクルを通じて発生する環境負荷
ZCC=ライフサイクルを通じて発生するコスト
また,叱Ⅳ (ライフサイクルを通 じてビジネスが生み出す価値 )」,「LCE(ライフサイ
クル全体を通 じての環境負荷)」,「LCC(ライフサイクルコス ト)は,それぞれ表 3.2‐4に
示す 19個のパラメータ値を用いて計算できる。
さらに,西岡らが提案したエコビジネス実現の原則 (表 3.2‐2参照)が19個のパラメ
ータにどのような影響を与えるのかを,事例分析を通じて整理することによって,TPI
を構成する「UV」,「LCE」,「LCC」を改善するにはどの原則が効果的であるかを明らか
にしている.その上で,以下のようなサスティナブルビジネスのアイディア生成支援の
手順を提案している。
STEP l)対象製品・サービスの定義とTPI計算
当該ビジネスにおいて提供する価値を定義し, ビジネス環境を表現する19個の
パラメータ値を設定し,TPIを計算する.
STEP 2)感度分析
STEP lで計算した19個のパラメータでTPIを感度分析し,効率的にTPIを向
上させ得るパラメータを選び出す。
STEP 3)サスティナブルビジネスのアイディア生成
原則・パラメータ対応マ トリクスから,STEP 2で抽出したパラメータを改善す
る原則を選択し,その原則が適用されている既存事例を検索することで原則適用
の具体的なアイディアを設計者に提示する。
STEP 4)サスティナブルビジネスの評価
STEP 3で生成したビジネス・アイディアに基づいてTPIを再計算する.評価結
果に満足しない場合は,STEP 2へ戻る。
しワ″
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表 3.24¨:TPIを構成するパラメータ
1華
?
?
〃a〃 陳腐化係数
〃b〃 価値評価指数
〃c/1 劣化指数
〃d〃 性能指数
θ ac 陳腐化‐劣化適合度
θ bc 価値評価"性能適合度
θ  ad 価値評価―劣化適合度
θ bd 性能‐陳腐化適合度
?
?
?
€ use 製品使用段階における単位時間当たりの環境負荷
€ prod 製品製造段階における単位時間当たりの環境負荷
e dist 製品流通段階における単位時間当たりの環境負荷
€ col 製品回収段階における単位時間当たりの環境負荷
€ eol 製品廃棄段階における単位時間当たりの環境負荷
?
?
?
f use 製品使用段階における単位時間当たりのコス ト
f prod 製品製造段階における単位時間当たりのコス ト
f ai"t 製品流通段階における単位時間当たりのコス ト
f col 製品回収段階における単位時間当たりのコス ト
fe。1 製品廃棄段階における単位時間当たりのコス ト
寿命 製品寿命
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3.3。エコビジネス ロプランニングの枠組みと支援のための課題
第 2章の工■ビジネスの事例分析より明らかになつたエコビジネスの特徴を,ビジネ
スプランニングにおける既存の方法論とツールに照らし合わせることを通じて,エコビ
ジネス・プランニングの枠組みを提示するとともに,エコビジネス・プラン■ングにお
ける3つの課題点, i)外部性の存在, 五)ビジネスモデル再構築,面)企業内に専門家
が不在を抽出した.
3.3。1.エコビジネス ロプランニングの枠組み
第 2.3.4.節で述べたエコビジネス創出のプロセスを,第3.1.5.節で示したビジネスプラ
ンニングプロセスを基に整理しすると,図3.3‐1のようになる。すなわち,エコビジネ
ス・プランニングでは,「洞察」,「発散」,「収束」,「評価」の4つのステップをそれぞれ
有する,「エコビジネス・アイディア創出」,「エコビジネス・ビジネスモデル策定」,「事
業戦略策定」,「エコビジネスプラン策定」の4つのフェーズのプロセスからなる(図 3.3‐1
参照).
また,エコビジネス・プランニングにおいて求められる能力は,第3.1.5.節において示
したビジネスプランニングにおいて必要とされる「何を, どう考えるのかという『フレ
ーム』」と,「考えるために必要となる『情報』」に,環境分野の「情報」を加えることで,
図 3.3‐1のように示される。
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図 3.3‐1:エコビジネス・プランニングの枠組み
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3.3.2.エコビジネス・プランニング支援のための課題
(1)課題 1)外部性の存在
第 2.3.1.節において述べたように,エコビジネスのビジネス主体は,通常のビジネスの
場合と同様に「経済価値」を創造しているだけでなく,直接・間接的な環境負荷の削減
を通じて,「環境価値」も創造している。この「環境価値」には「外部性」が存在するた
め,多くの場合, ビジネス主体の顧客,すなわち,そのビジネスに対して対価を支払う
者だけでなく幅広く「社会」にその価値が提供され,フリーライ ドが生じている。この
ため,ビジネス主体の顧客のみが享受できる「コス ト削減」,「リスク回避」,「サービス
向上」,「イメージ向上」の「環境価値」以外は,市場において貨幣価値として評価され
にくい。例えば,リサイクル等による埋立処分量の削減を通じた地域環境の改善効果や,
50年後に起こり得るかもしれない気候変動のリスクなどは,市場において貨幣評価され
にくい.
その結果として,第1.1.節において示したように,企業活動の結果得られる「経済価値」
と「環境価値」の間には トレー ドオフの関係が成立してしまい,エコビジネスにおける
「事業性」と「環境性」の両立が困難になってしまっているのである。
(2)課題2)ビジネスモデルの再構築
第 2.3.2.節において述べたように,エコビジネスにおいては, トレー ドオフ関係にある
「事業性」と「環境性」を両立させるために,ビジネスモデルの再構築が行われている。
収益モデルの変更や,サプライチェーンの再構築などの従来のビジネスプランニングで
考えられてきたビジネスモデル・イノベーションに加え,エコビジネス特有の製品等の
ライフサイクル全体で環境性,事業性を高め,製品等のライフサイクル全体を通して顧
客に価値を提供しようとする「ライフサイクル・イノベーション」や,一つのビジネス
アクティビティで,複数の価値を複数の顧客に提供し,それぞれから収益をあげるとい
う「ビジネスエリア・イノベーション」などの,様々 な工夫が行われている。
(3)課題3)専門家の存在
前項で述べたように,多くのエコビジネスにおいては, ビジネスモデル・イノベーシ
ョンを伴 う。そのため,エコビジネス・プランニングにおいても,第3.1.3.節において示
したように,「新しいビジネスモデルの設計には,創造性,洞察,そして顧客や競合,サ
プライヤーについての良質な情報とインテリジェンスが要請される。それらには暗黙的
な要素も多分に含まれる。顧客や社会やビジネスのコス ト構造に関する深い真実を理解
しなければならないため,実践と学習が必要である。正しいビジネスモデルは始めから
はつきりしているとは限らないので,学習と修正が必要である」[48].
さらに,エコビジネス・プランニングにおいて求められる環境に係わる「情報」は,
法規制,環境面の科学理解,環境関連市場の競争状況,消費者の環境に対する選好性な
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ど幅広い。それにもかかわらず,第1.1.節で示したように,環境問題は守備範囲の外にあ
り,企業はこれまで,中心的な課題ではなく,その他の問題として位置づけてきたため,
企業内に環境面,事業面の両面に深い造詣を持つた専門家は少ない .
このため, 第 2.2.5.節,第2.2.7.節で述べたように,「事業性」と「環境性」を満たす
アイディアの創出や,「事業性」,「環境性」の適切な評価が困難となり,かつ魅力的なエ
コビジネス・プランニングが行われないのである.
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第4章エコビジネス・プランニング方法論の提案
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本章では,第2章で分析を行ったエコビジネスの特徴と,第3章で明らかにしたエコ
ビジネス・プランニングにおける課題を基に,本研究において提案するエコビジネス・
プランニングの方法論の方針(第4。1.節)とアプローチを定め(第4.2.節),その上で,エ
コビジネス・プランニング方法論の提案をする(第4。3.節)。
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4。1.本方法論の方針
本研究は,有用性の高いエコビジネス・プランニング方法論を提案することを目的と
している。第 2.3.節で示したエコビジネスの特徴及び第 3.3.2.節で示したエコビジネス・
プランニングにおける課題を踏まえ,有用性の高いエコビジネス・プランニング方法論
では,以下の4つの方針を満たす必要があると考える。
方針 1:「事業性」,「環境性」両面の経験 。知識を有していないチームであっても,簡
易に優れたエコビジネスを創出できる
方針 2:ビジネス創出の検討時において,一貫して「環境」を考慮できる
方針 3:新規事業開発チーム等の上長が,次ステップであるビジネスプラン策定フェー
ズに進むかを適切に評価できる
方針 4:短時間 (最短 1日程度)で実施できる
以下で,それぞれについて説明を示す。
(1)「事業性」,「環境性」両面の経験 。知識を有していないチームであっても,簡易に優れ
たエコビジネスを創出できる 【方針 1】
第 3.3.2.節(3)のエコビジネス・プランニングにおける課題 3)で示したように,企業
内には,「環境性」,「事業性」の両面の経験と知識を持つ専門家は多くなく,そのため,
「事業性」と「環境性」を満たすアイディアの創出や「事業性」,「環境性」の両面から
の適切な評価が困難となつている。
このため,本方法論では,「事業性」,「環境性」の両面の経験 。知識を有していなくて
も,簡易にエコビジネスの発想ができ 【方針 1-1】,かつ簡易に評価ができる 【方針 1-
2】,ようにする。
(2)ビジネス創出の検討時において,一貫して「環境」を考慮できる 【方針 2】
第 3.3.2.節(3)のエコビジネス・プランニングにおける課題 1)「外部性の存在」で示
したように,「環境価値」は市場において貨幣価値として評価されにくい。このため,第
1.1.節で示したように,「企業にとつて,社会問題は中心的な課題ではなく,その他の問
題として位置づけられる」のと同様に, ビジネス創出の検討時に「環境価値」はその他
の問題として,別問題として位置づけられることが多い。
このため,本方法論では,アイディア発想, ビジネスモデル策定,評価に至る過程に
おいて,最初から最後まで一貫して「環境」を考慮できるようにする。
78
(3)上長が次フェーズ (ビジネスプラン策定フェーズ)に進むかを適切に評価できる 【方
針 3】
第 2.3.4.節のエコビジネスの特徴 4)「アイディア発想からエコビジネス創出のプロセス」
で述べたように,エコビジネス・プランニングは主に「エコビジネス・アイディア創出」,
「エコビジネス・ビジネスモデル策定」,「事業戦略策定」,「エコビジネスプラン策定」
の4つのフェーズで構成される。
その第 2フェーズのエコビジネス・ビジネスモデル策定までは,新規事業開発チーム
など一つの部署の数人のチームで検討を進めることができるが,第3フェーズの事業戦
略策定,第4フェーズのエコビジネスプラン策定になると,他部署との連携,詳細な市
場調査などが求められ,一定程度の予算承認が必要となる.特に,エコビジネスの検討
の場合,第2フェーズから第 3フェーズヘの移行に係わる承認が得られず,第3フェー
ズまで行われないことが多い。すなわち,第2フェーズでの上長の次フェーズ移行の承
認が,エコビジネス創出のハー ドルとなっているのである。
また,第3.3.2.節(2)のエコビジネス・プランニングにおける課題 2)で示したように,
エコビジネスにおいては, トレー ドオフ関係にある「事業性」と「環境性」を両立させ
るために,収益モデルの変更や,サプライチェーンの再構築などの従来のビジネスプラ
ンニングで考えられてきたビジネスモデル・イノベーションに加え,エコビジネス特有
の製品等のライフサイクル全体で環境性,事業性を高め,製品等のライフサイクル全体
を通して顧客に価値を提供しようとする「ライフサイクル・イノベーション」や,一つ
のビジネスアクティビティで,複数の価値を複数の顧客に提供し,それぞれから収益を
あげるという「ビジネスエリア・イノベーション」などの, ビジネスモデルの再構築が
求められることが多い。
このため,本方法論では,エコビジネス創出の検討を行つている新事業開発チームな
どの上長が,次ステップであるビジネスプラン策定フェーズに進むかを適切に評価でき
るよう,単なるエコビジネス・アイディアの提示ではなく,上長が事業性を理解できる
ビジネスモデルを提示できる 【方針 3二1】 ようにするとともに,事業性,環境性のおお
よその定量評価結果を提示できる 【方針 3-2】,ようにする.なお,ここでいう「おおよ
そ」とは,事業性に関しては,利益が出るのか,出ないのか,売上高の規模が10億なの
か,100億なのか,という,環境性に関しても,環境負荷削減がどれほどのインパクトな
のかという,スケール感が提示できれば良いこととする。
(4)短時間 (最短 1日程度)で実施できる 【方針 4】
第 2.2.4.節のエコビジネスの特徴「アイディア発想からエコビジネス創出のプロセス」
で述べたように,エコビジネス・プランニングは主に「エコビジネス・アイディア創出」,
「エコビジネス・ビジネスモデル策定」,「事業戦略策定」,「エコビジネスプラン策定」
の4つのフェーズで構成される。
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その第 2フェーズのエコビジネスのビジネスモデル策定のフェーズまでは,複数名の
チームで議論しながら,検討が行われることが多いため,本方法論でも複数名のチーム
で検討を行 うことを想定する。しかし,今日の企業においては,費用対効果が厳 しく求
められるため,エコビジネスの創出の検討においても,効率的に検討を行 うことが求め
られる。
このため,本方法論では,最短で 1日程度の短時間で検討が実施できるようにする。
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4.2.アプローチ
本研究においては,第4.1.節に示した4つの方針を満たす,有用性の高いエコビジネ
ス・プランニングの方法論を提案するために,以下の 7つのアプローチをとることにし
た.
4.2.1.アプローチ 1)1日程度でエコビジネスのビジネスモデルまでを策定
第4.1.節で述べた方針31「ビジネスモデルを提示できる」及び方針 4「短時間 (最短
1日程度)で実施できる」に対応するために,本方法論では,最短 1日程度で,企業内で
第3フェーズの詳細なビジネスプラン策定の実施の承認を上長に得るために提示する「ビ
ジネスモデル」案までを策定するアプローチをとる。
なお,ビジネスモデル策定の次のフェーズであるビジネスプラン策定については,第
3.1.5節で述べたように,通常のビジネスプランニングにおいても,記載すべき事項に係
わる枠組みはあるものの,その検討方法については,個々 によるため,本方法論では対
象として扱わないこととした。
4。2.2.アプローチ2)発散と収束を繰り返すプロセス
第 4.1.節で述べた方針 1‐1「『事業性』,『環境性』の両面の経験 。知識を有していなく
ても,簡易にエコビジネスの発想ができる」に対応するために,本方法論においても,
第2.2.4.節で整理したエコビジネス創出の,発散過程と収東過程を繰り返すプロセスを倣
うことが有効であると考える.このため,本方法論では,いったん,可能な限り「事業
性」,「環境性」を高めるアイディアを多数発想した上で,その中から複数のコアアイデ
ィアを選び出し,あるコアアイディアと,他のコアアイディア,それ以外の発想したア
イディアや追加的に発想したアイディアとを組み合わせながら,「事業性」,「環境性」を
さらに高めるよう修正を繰り返すプロセスのアプローチをとる。
なお,既存エコビジネスの事例分析より明らかになったエコビジネスの特徴として,
第 2.2.3.節で示したように,エコビジネス創出の検討を開始した “きっかけ"には,8つ
のタイプがあるため,本エコビジネス・プランニング方法論においても,それぞれの出
発点の各分類によって手順を変化させる.
4。2.3.アプローチ3)「社会」,「環境負荷」を明示化したビジネス構造図の活用
第 3.1.1.節で示したPF.Druckerのイノベーションの7つの機会の2番目の機会,「ギ
ャップを探す」にあるように,アイディア発想の段階において,何もない状態からエコ
ビジネス・アイディアを考えるより,具体的なビジネスを想定してから,ギャップを探
しながら,エコビジネス・アイディアを発想する方が容易である。第 3.2.節で示した西岡
らの方法論[61]でも,“アイディア発想の基"として具体的にイメージができる既存ビジ
ネスのビジネス構造図を描き,そこからエコビジネス・アイディアを発想させている。
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したがって,第4.1.節で述べた方針 1‐1「『事業性』,『環境性』の両面の経験 。知識を
有していなくても,簡易にエコビジネスの発想ができる」に対応するために,本方法論
では,上記の考えを踏襲し,ビジネス構造図を用いてアイディア発想を行 うアプローチ
をとる。
また,第4.1.節で述べた方針 2「ビジネス創出の検討時において,一貫して『環境』を
考慮できる」に対応するために,“アイディア発想の基"とするビジネス構造図において,
ビジネス全体を通した環境負荷を明示する。ビジネスに関係するステークホルダーとス
テークホルダー間でや り取りされる物やお金だけでなく,ステークホルダーとして,第
3.3.2.節(1)で示した環境配慮に係わる外部経済,外部不経済の影響を受ける「社会」
と,その間で享受が行われる「環境負荷」が明示されるビジネス構造図を用いるアプロ
ーチをとる。
4.2.4.アプローチ4)エコビジネス実現の原則を用いたアイディア発想
第 3.1.4.節で述べたように,Tony Davilaら[54]は,「優れたアイディアを2～3個得る
ためには,200以上のアイディアが提示されなくてはならない」と指摘している。すなわ
ち,優れたアイディアを創出するためには,できるだけ多くのアイディアを創出する必
要がある。
第 4.1.節で述べた方針 1‐1「『事業性』,『環境性』の両面の経験 。知識を有していなく
ても,簡易にエコビジネスの発想ができる」に対応するために,本方法論では,第2.3.6.
節で述べたエコビジネスを実現させる方策から「エコビジネス実現の原則」を抽出して,
アイディア発想の段階で,西岡らの手法に倣い,TRIZの考え方を参考にして,ビジネス
の構造図と「エコビジネス実現の原則」を用いることによつて,できるだけ多くのエコ
ビジネス・アイディアを発想できるよう支援するアプローチをとる。第 4。2.3節で述べた
ビジネスの構造図が “アイディア発想の基"であるのに対して,エコビジネス実現の原
則は “アイディア発想の触媒"のようなものである。
また,第3.1.4.節で示した,大澤ら[52]がアイディア創造に有効であると述べている,
アイディア同士の結合を行う際にも,発想されたアイディアの基となった原則間の親和
性を考慮して,アイディアの組み合わせを検討できるようにする。
4.2.5.アプローチ5)エコビジネス事例データベースを活用したアイディア発想
第 3.2.4.節で述べたように,Dugoshら[64]は,「他者が生成した具体的アイディアを
実験参加者に呈示し,その情報が十分な注意が払われるならば,アイディア生成が促進
される」と指摘しており,広範な知識の利用可能性を高めることが,優れたアイディア
の創出には重要である.
そこで,第4.1.節で述べた方針 1‐1「『事業性』,『環境性』の両面の経験 。知識を有し
ていなくても,簡易にエコビジネスの発想ができる」に対応するために,本方法論では,
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アイディア発想時,既存エコビジネス事例を参照するアプローチをとる。第 2.1節で示し
たエコビジネス事例のデータベースを活用し,エコビジネス・プランニングの最中に,
随時,各事例の概要や適用されているエコビジネス実現の18原則などの情報を参照でき
るようにする。
4。2.6.アプローチ6)環境性と事業性の両面を考慮した評価
第 4。1.節で述べた方針 1-2「『事業性』,『環境性』の両面の経験 。知識を有していなく
ても,簡易に評価ができる」に対応するために,そこで,本方法論では,「事業性」,「環
境性」の両面について,最初に定性的評価を行い,次に定量的評価を行うアプローチを
とる。
以下の図に,第3.3.2.節で述べたエコビジネス・プランニングにおける課題と本方法論
における方針,及びアプローチの関係をまとめる。
図 4.2‐1:エコビジネス・ プランニングにおける課題 と本法論でのアプローチの関係
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4。3。 エコビジネス ロプランニング方法論
4。3.1.エコビジネス・プランニング方法論の8 STEP
本方法論におけるエコビジネス・プランニングは,第4.2.節で述べたアプローチ 1),
アプローチ 2)に基づき,図4.3‐1に示す8 STEPでビジネスモデル案の策定 。選択まで
を行 うこととする。この8 STEPは,「アイディア創出の準備 (STEP l‐2)」,「アイディ
ア創出 (STEP 3‐6)」,「ビジネスモデル策定 (STEP 7‐8)」の大きく3段階で構成する。
(1)アイディア創出の準備 (STEP l‐2)
最初の「アイディア創出の準備 (STEP l‐2)」を行 う目的は二つある。一つは, チー
ムメンバー間で検討を行 うテーマに係わる共通認識を得る,情報の共有化を行 うためで
あり,もう一つは,より多くのアイディアを発想するために,第4.2節のアプローチ 3)
で述べた “アイディア発想の基"となる「種ビジネス」をできるだけ多く得るためであ
る。「種ビジネス」とは,“アイディア発想の基"として具体的にイメージできるビジネ
スとして,STEP1 2を通じて,本方法論の使用者が選択した既存ビジネスである。
また,STEPlにおいて最初に「ニーズ」を設定しているが,これは,明確な「ニーズ」
がなければ,事業性に優れたビジネスモデルは描けない,ビジネスとして成立しないと
考えるからである.そして,いつたん 「ニーズ」を設定し,「種ビジネス」を設定するこ
の段階において,第4.2.節のアプローチ 2)で述べた,エコビジネス創出の検討を開始し
た8タイプの “きつかけ"にそれぞれ対応する。
(2)アイディア創出 (STEP 3‐6)
第 3.1.4.節(3)のアイディア発想ためのツールの調査を踏まえ,本研究においては,
i)既存アイディアを基にしたアイディアの発想,■)他領域で用いられたアイディアの
転用,Ш)アイディアの結合,によつて,十分に優れたエコビジネス・アイディアを創出
できると考える。そこで,次の「アイディア創出 (STEP 3‐6)」では,4.2.節で述べたア
プローチ 3)～6)に基づき,前のSTEPで得た「種ビジネス」より作成したビジネス構造
図を基に,エコビジネス実現の原則や,エコビジネス事例データベースを用いて,エコ
ビジネス・アイディアを発想 し,それらを結合させ,評価することで,次ステップにお
いて,ビジネスモデル案を検討すべきエコビジネス・アイディアを創出する。
なお,アイディアスクリー ニング (定性的評価)は,検討チーム内での議論を通じて
実施する。この議論によつて, i)検討チーム内の認識の共有化,五冶U出したエコビジネ
ス・アイディアにおける課題の抽出,を行 うことができる。
(3)ビジネスモデル策定 (STEP 7‐8)
最後の「ビジネスモデル策定 (STEP 7‐8)」では,前STEPで創出したエコビジネス・
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アイディアを基に,さらに検討し,アイディアを付加しながら,第4.2節のアプローチ
1)で述べたように,ビジネスモデルの表現形式に基づく形でエコビジネスを詳細化し,簡
易な事業性,環境性に係わる評価を行い,上長に提案するエコビジネスのビジネスモデ
ル案を創出する。
本方法論における各 STEPにおける方法を,提案するエコビジネス 0プランニング方
法論の手順について以下に示す。
?
?
?
?
?
?
?
??
STEP3  STEP4 STEP5 STEP6
?
?
?
ィ?
?
?
STEPl STEP2
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4.3.2.各ステップの内容
以下に,第4.3.1節で示した各STEPの方法を示す。
(1)STEPl;ニーズの設定
STEP lでは,顧客が求めているニーズ,既存ビジネスが満たしているニーズ,もしく
は保有シーズが満たすことのできるニーズを,第3.1.4節で示したブレインス トー ミング
により挙げ,マッピングし第 3.1.4.節で示したKJ法を用いてグループ化を図 4.3‐2のよ
うに行 う。このとき,次の2つのルールを定める.i)ニーズは動詞を含む一文で書くこ
ととする。五)本STEPでは顧客が本質的に求めているニーズを明らかにすることが目
的であるため,「低コス トで」などの付加的に求められるニーズは除くこととする。
大ニーズB
(2)STEP2;ニーズの構造化
STEP 2では,顧客のニーズを明らかにし,そのニーズを満たすことのできる「種ビジ
ネス」を抽出することを目的として,STEP lで挙げたニーズの構造化ツリーを作成する。
図 4.3‐3において,「部屋を掃除する」というニーズから展開する場合を表した。「部屋
を掃除する」というニーズをどうやつて満たすのか,つまり「部屋を掃除する」を達成
するための手段として,例えば「ゴミ出しをする」をツリー下部に記述する。また,「部
屋を掃除する」というニーズはそもそも何のために求められているのか,つまり「部屋
を掃除する」によつて達成される目的として,例えば「部屋を清潔に保つ」をツリー上
部に記述する。さらに展開させ,「部屋を清潔に保つ」を達成するための手段,例えば「汚
れない部屋にする」を考えることにより,当初は想定していなかった顧客が求めている
ニーズを見出すことができる.
このようなニーズの構造図を策定した後に,各ニーズを満たすことのできるビジネス
を考えて,ニー ズの構造図に追記する.図中では,二重線の四角で表す .
ニーズa
二一ズb
図 4.3‐2:ニー ズのマ ッピング
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言:::::::::iiii:::ili::|       [::]       [:::]       ::i3                                                 . :::Ii::::::       []       :]       [:iiiil!i!]       il::
ニーズ
||■‐彗ジネス
図 4。3…3:ニー ズの構造化
(3)STEP3;種ビジネスの提示
STEP 3では,議論を通してSTEP 2で選択した「種ビジネス」を,本方法論の使用者
がビジネス主体の立場になって,第4.2節のアプローチ 3)で述べたビジネスの構造図と
して提示する.ビジネス構造図としては,アプローチ 6)に基づき,図4.3‐4のように,「ス
テークホルダー」,「ビジネスに介在する物」,「ステークホルダー間のビジネスに介在す
る物のやり取り」を記述する。「ステークホルダー」としては,通常のビジネスで挙げら
れる,ビジネスを実施する「ビジネス主体(Business Provider)」,ビジネス対象である「顧
客(User)」,その顧客から製品・サービスを受ける「顧客の顧客(User's User)」,そのビジ
ネスにおいて主となる製品を顧客に提供している「製品供給者(PrOduct Provider)」に,
「環境価値」「環境負荷」を享受する「社会(Society)」を加えた 5種類とする。「介在す
るもの」としては,そのステークホルダー間でやり取りされる「価値(製品/サー ビス)」 ,
「お金」に加え,「環境負荷」とする.
曜 軍 眩
環境負荷 ……Ⅲ
???
ゴミ書播←吸う
饉・壁を統く・饉く
汚れない部屋にする
議鑑参1電機繊
【製品供給者】
図 4.3‐4:ビジネス構造図
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しかし,図4.3‐4に示したビジネス構造図は,“B to B to C"で“ビジネス主体とは別
に製品供給者が別に存在"する場合を想定している。実際のビジネスの中には, このビ
ジネス構造図では表せないものもある。すなわち,“B to B to CかB to Cか",“ビジネ
ス主体と製品供給者の関係"の二つの切 り口によつて,ビジネス構造図は異なり,図4.3‐5
に示すように,大きく4パターンとなる。
さらに,STEP8定量評価における,ビジネス主体にとっての事業性評価ために,“顧客
(または顧客の顧客)への提供価値の種類"も考慮すると,表4.3‐1のように計24パタ
ーンに分けられる。それぞれの切 り日の考え方について以下に示す。
OB to C or B to B to C
提供する製品/サー ビスをビジネス主体の顧客が自身のビジネスに使 うのか,あるい
は顧客がそれを消費するかで区別する。表 4.3‐1に示すパターンAとパターンBは,“B
to C",つまり提供する製品・サービスを顧客が消費する.一方,パターンCとパターン
Dは,“B to B to C",つまり提供する製品・サービスを顧客が自身のビジネスに使 う。
○ビジネス主体と製品供給者の関係
ビジネス主体と製品供給者が一致するか否かで区別する。ビジネス主体が主となる製
品を顧客に提供する場合は,ビジネス主体と製品供給者が一致していると判断する。一
方, ビジネス主体と異なるステークホルダーが主となる製品を顧客に提供している場合
は,両者は不一致と判断する。
例えば,あるESCO事業では,ビジネス主体であるESCO事業者は,顧客に対して機
器の省エネ診断や指導を行い,機器はESCO事業者とは異なる製品供給者から顧客に提
供されているため,この事業の場合は,ビジネス主体と製品供給者が不一致と言える。
パターンAとパターンCはビジネス主体と製品供給者は一致しており,パターンBと
パターンDはビジネス主体と製品供給者は不一致であるとする。
○顧客 (User),または顧客の顧客(User's User)への提供価値の種類
顧客へ提供する価値についても,次の3種類に区別する。
① 所有価値 :顧客に対して製品を所有権も含めて提供する
例)自動車の販売
使用価値 :事業者が有する製品を使用する権利を顧客に提供する (製品は,物理的
には使用者の元で使用されるが,財務的には事業者の資産として保有される)
例)自動車のレンタル
成果価値:事業者が保有する製品を事業者が使用し,顧客にその成果を提供する(製
品は,物理的にも,財務的にも事業者のものとして扱われる)
例)タクシー (A地点からB地点への移動という成果を提供)
②
③
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パターンAとパターンBの場合は,顧客に提供する価値が上記の3つの価値のいずれ
かにより,さらに3パターンに分けられる。また,パターンCとパターンDの場合は,
顧客に提供する価値が上記の 3つの価値のいずれか,顧客の顧客に提供する価値が上記
の3つの価値のいずれかにより,さらに9つのパターンに分けられる.
表 4.3‐1:ビジネスの構造図のパターン分け
?
? 顧客の
種類
ビジネス主体と
製 品/サー ビス
Providerの関係
顧客に
提供する価値
顧客の顧客に
提供する価値 パターン
1
BtoC
一致
所有価値 A-1
2 使用価値
?
??
?
?
3 成果価値 A-3
4
不一致
所有価値 B-1
5 使用価値 B-2
6 成果価値
?
??
?
?
BtoB
一致
所有価値
所有価値 C-1-1
8 使用価値 C-1-2
9 成果価値 C-1-3
10
使用価値
所有価値 C-2-1
使用価値 C-2-2
12 成果価値 C-2-3
?
?
成果価値
所有価値 C-3-1
?
? 使用価値 C-3-2
?
? 成果価値 C-3-3
?
?
不一致
所有価値
所有価値 D-1-1
?
? 使用価値 D-1-2
?
? 成果価値 D-1-3
?
?
使用価値
所有価値 D-2-1
20 使用価値 D-2-2
21 成果価値 D-2-3?
?
?
?
成果価値
所有価値 D-3-1
23 使用価値 D-3-2
24 成果価値 D-3-3
ビジネス主体
【製品供給者】
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?
?
?
?
パター ンA
パター ンB
??
パター ンC
パター ンD
所有価値
―使用価値 … … …>
成果価値 _“_)
図 4.3‐5:ビジネス構造図のパターン
?
?
?
?
?
?
お金 
―環境負荷
―
ビジネス主体
(society)
【製品供給者】 【製品供給者】
(society)
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(4)STEP4;アイディア発想
STEP 4では,第4.2.節のアプローチ 4)で述べたように,STEP 3で記述したビジネス
の構造図に,「エコビジネス実現の原則」を適用することでアイディアの創出を行う.
○エコビジネス実現の原則
第 2.3.6.節で述べたエコビジネスを実現する方策の中から,エコビジネス・アイディア
発想の刺激となり易いと考えたキーワー ドを「エコビジネス実現の原則」として抽出し
た。なお,抽出した「エコビジネス実現の原則」を以下の表中の赤字で示す.また,第
2.1.節で述べたエコビジネスの事例データベース218事例中の各原則の該当件数を示す .
表 4.3‐2:エコビジネス実現の 18原則
フレーム 手  段 件数
環境1価値
|の1向|■|
生産時
環境配慮性向上
1低環境負荷資材
の利用 (ビジネス
主体)
天然由来原料に代替
66件使われていないものを使う
捨てられているものを使う
2低環境負荷生産
方法の採用
技術開発
9件
異分野技術等の活用
3製品長寿命化 頑丈にする,機能寿命,メンテナンス 12件
機能享受時
環境配慮性向上
使用時の低環境負荷化
4効率性を高める 34件
5低環境負荷資材を利
用 (顧客) 8件
6使用状況を管理 12件
亮棄時の低環境負荷化
7廃棄時を管理 55件
8もう1回使う 56件?
?〕顧客の環境対策を請負で受ける
法規制等対応のアウ トソー
シングの受託 5件
10機能販売 (サー ビス化,セッ ト販売) メンテナンス・薬品代の囲い込み 14件
知識・ノウハウサーヒ・ス化 28件
12環境負荷の見え
る化 認証取得、ラ
ベル、情報発信 19件
13使用販売 レンタル.タイムシェア 7件
14料金体系の工夫
イニシャルコスト
引TIザ
ノー ス
17件サーヒ・ス化(長期的に回収)
費用対効果リスク担保 成果連動型料金体系
15規模の追求 マ
ニュアル化・簡素化による水平展開 2214ITの活用
16異分野ノウハ
ウ・技術の活用
異業種連携
19件
他業界事例の活用
17新たなステーク
ホルダーの巻き込
み
顧客共創
38+キ
広告宣伝活用
廃棄物処理 (捨てられているものを使 う)
僣|
???????
?〓??????
マイクロフアイナンス所舌「月
地域再生事業との連携
買1手変更‐ 18顧客二一ズ・市場の開拓 45件
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(1)Rule l 低環境負荷資材の利用 (ビジネス主体)
○ 内 容 ;製品やサービスの生産時に,天然由来の原料や,使われていない資材,捨て
られていたものなどの,低環境負荷型の資材を製品・サービスの製造に利用する。
○ 事例 1;「No.17バイオポリエチレン(ブラスケン・豊田通商)」 では,環境負荷の少
ない非化石燃料由来の生物資源から製造したポリエチレンを販売
(2)Rule 2 低環境負荷の製造方法の採用
○ 内 容 ;製品・サービスを生産する方法 。技術などを,より環境負荷原単位の低いも
のに代替する。
○ 事例 1;「No.24C02膜分離製品(ルネッサンス。エナジー・リサーチ)」 導入により,
水素製造プロセスを省エネ化
○ 事例 2;「No.18逆浸透膜海水淡水化(東レ。日東電工)」 導入による淡水化プロセス
を省エネ化
(3)Rule 3 製品長寿命化
○ 内 容 ;資源消費,生産時の環境負荷を低減させるために,製品を長寿命化する。
○ 事例 1;「No.13セパレシステム(サッポロビール)」 によつて,ビー ルサーバーを長
寿命化
○ 事例2;魏 等の長寿冷化
(4)Rule 4 効率性性の向上
○ 内 容 ;製品使用時の環境負荷原単位を低減させるために,製品使用時の効率性を高
める.
○ 事例 1;「No.15水なしトイレ(INAX)」水使用量を削減
○ 事例 2;「No.16 LED照明(東芝レイテック)」 電力消費量を削減
(5)Rule 5 低環境負荷資材の利用 (顧客)
○ 内 容;太陽光発電による電気など,より環境負荷の低いユーティリティに代替する.
○ 事例 1;「No19マイクロ水力発電(東京発電)」 由来の環境負荷の低い電力を利用さ
せる
○ 事例 2;バイオフィエルカーの導入によク′環境負″のないバイオオイルをヽヽ さ
せろ
(6)Rule 6 使用状況の管理
○ 内 容 ;環境負荷への影響の大きな製品,設備等の使用状況を管理し,改善する。
○ 事例 1;「No.36エコウェーブ(大阪ガス)」 機器運転状況の管理によつて,効率的運
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転制御を行い,顧客の省エネ化を実現
○ 事例 2;「No.37工場まるごとエコ(パナソニック)」 機器運転状況の管理によって,
効率的運転制御を行い,顧客の省エネ化を実現
(7)Rule 7 廃棄時を管理
○ 内 容 ;管理してこなかった廃棄後の製品,部材等を管理し,改善する.
○ 事例 1;「No.12再築システムの家(セキスイハイム)」解体住宅からの資材を管理し,
活用する
○ 事例 2;「No.28あかり安心サービス(パナソニック)」 使用済み蛍光灯を管理し,適
切に処分する.
(8)Rule 8 もう1回使 う
○ 内 容 ;一度役割を終えた製品,部品,材料,エネルギーなどを同じもう一度使う.
○ 事例 1;「No.25梱包用資材 リース(エコビズ)」梱包資材のリユース (もう一度使 う)
○ 事例 2;「No.33食器レンタル(スペースふう)」 食器のリユース (もう一度使 う)
(9)Rule 9 顧客の環境対策を請負で受ける
○ 内 容 ;発生する環境負荷の対策等を請負で受注する。
○ 事例 1;「No.28あかり安心サービス(パナソニック)」 廃清法に係わる顧客の排出事
業者としての義務を請負う
○ 事例 2;「No.31家電レンタル(東芝テクノネットワーク)」 家電リサイクル法に係わ
る顧客の排出事業者としての義務を請負う
(10)Rule 10 機能販売 (サー ビス化,セット販売)
○ 内 容 ;製品の提供から製品が持つ機能のみ (成果価値)の提供にビジネスを転換する。
○ 事例 1
0事例 2
販売
(11)Rule ll
O内 容 ;
○ 事例 1
展開
○ 事例 2
「No.26水売リビジネス(栗田工業)」 純水製造装置ではなく,超純水を販売
「No.28あかり安心サービス(パナソニック)」 蛍光灯ではなく “あかり"を
知識・ノウハウのサービス化
事業活動を通じて習得した知識 。ノウハウに基づくサービスを展開する。
「No.38耕作放棄地貸し農園 (マイファーム)」 農業知識に基づくサービス
「No.41 ESCO事業(ファース トエスコ)」 省エネノウハウのサービス化
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(12)Rule 12
0内 容
○ 事例 1
0事例 2
(13)Rule 13
0内 容
○ 事例 1
0事例 2
(14)Rule 14
0内 容
○ 事例 1
0事例 2
0事例 3
環境負荷の見える化
環境負荷,環境改善の見える化を通じて,環境価値を訴求する。
「No.36エコウェーブ(大阪ガス)」 消費エネルギーの見える化
「No.37工場まるごとエコ(パナソニック)」 消費エネルギーの見える化
使用販売
対象としている製品,設備などを複数のビジネス対象のために使用させる。
「No.27空便マッチング(ブリックス)」 空の帰り便の共同利用
「No.31家電レンタル(東芝テクノネットワーク)」 家電のレンタル
料金体系の工夫
顧客が購入しやすい料金体系にする。
「No.25梱包用資材 リー ス(エコビズ)」 リユース販売
「No.29 EVバッテ リー 交換(ベー タープレイス)」 走行距離の従量制料金体系
「No.41 ESCO事業(ファース トエスコ)」 成果報酬型
規模の追求
事業規模を拡大することで,規模の経済を働かし,コス トを削減する。
(15)Rule 15
0内 容
○ 事例 1;「No.2古本販売(ブックオフコーポレーション)」 マニュアル徹底による規
模の拡大の容易化 。促進
○ 事例2;「No.3中古自動車販売(ガリバーインターナショナル)」 ITによる広域化
(16)Rule 16 異分野ノウハウ。技術の活用
○ 内 容 ;複数業種で連携するなど,異分野のノウハウ・技術を活用する。
○ 事例 1;「No.28あかり安心サービス(パナソニック)」 廃棄物処理事業者との連携
○ 事例 2;「No.60遠隔農業サービス(テレファーム)」 ネットゲームでのノウハウ活用
(17)Rule 17 新たなステークホルダーの巻き込み
○ 内 容;事業活動に対して価値を感じている顧客以外のステークホルダーから対価を
得る,或いは顧客から対価に加え,更なる価値の交換を行えるようにする。
○ 事例 1;「No.11ホッかる弁(秀英)」 顧客の巻き込み (商品企画,分別回収指導)
○ 事例2;「No.39アド箸(ハー トツリニ)」 広告収入
○ 事例 3;「No。59森林・林業再生支援事業(西栗倉村・森の学校)」 マイクロファイナ
ンスを活用した一般消費者からの資金調達,政府からの補助金活動
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(18)Rule 18 顧客ニアズ・市場の開拓
○ 内 容 ;これまでとは違った顧客ニーズや,新たな市場を開拓する.
○ 事例 2;「No.2古本販売(ブックオフコーポレーション)」 本は消費するものという
価値観を転換し,古本を販売
○ 事例 2;「No.18逆浸透膜海水淡水化(東レ。日東電工)」 ツト水処理からの用途転換
○アイディア発想支援
その支援として,各原則の定義を基に,「価値(製品/サー ビス)」 や「環境負荷」,もしく
はステークホルダー間でのそれらのやり取りに, どの原則を適用することができるのか
を明示する (表 4.3‐3,図4.3‐6参考).これにより,原則とその原則の適用箇所を合わ
せてみることで,アイディア創出の刺激を与える.例えば,図4.3‐7のように,「自動車
の販売ビジネス」の場合,「価値(製品/サー ビス)」 である自動車に原則「No.10機能販売
にする」を適用することにより「自動車をレンタル形式で提供する」というアイディア
を創出できる.また,第4.2.節のアプローチ 5)で述べたように,第2.1.節で述べたエコ
ビジネス事例データベースにある事例の概要,適用されているエコビジネス実現の原則
などの情報を参照できるようにしている。
なお,本ステップにおいては,効率的にアイディア発想を行 うために,3.1.4.項で示し
たブレインス トー ミングの基本ルールを参考に,以下のルールを設定する。
① 複数のアイディアを組み合わせたアイディアはこの段階では書かない。
② アイディアの記述は単文で書く.
③ 他人のアイディアの評価・批判をしない.
価値
お金
環境負荷
ず卜
-
?
?
?
-
[ociety)
図 4.3…6:ビジネスの構造図とエコビジネス実現の原則の対応
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表 4。3‐3:ビジネスの構造図とエコビジネス実現の原則の対応
ビジネス構造図各部
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
―
?
??
?
?
?
?
?
―
?
??
?
?
?
?
?―
?
?
?
?
?
?
ー
?
??
?
?
?
?
?
―
?
??
?
?
?
?
?
―
?
??
?
?
?
?
「
―
?
??
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
L 原則
1 低環境負荷資材の利用 (ビジネス主体) 0
2低環境負荷の製造方法の採用 0
3製品長寿命化 O 0
4効率性の向上 0 0
低環境負荷資材の利用(顧客) 0 ○ 0
使用状況の管理 0 0
7廃棄時を管理 0 0 O O
もう一回使用 O O O O
顧客の環境対策を請負で受ける 0 O
0機能販売化 0 O
1 知識・ノウハウのサービス化 0 O ○
2環境負荷の見える化 0 O O O
3使用販売 0 0
4料金体系の工夫 0 0
5規模の追求 0 ○
6他分野ノウハウ・技術の活用 0 0 O
7新たなステークホルダーの巻き込み O ○
8顧客ニーズ・市場の開拓 O ○
アイディア
自動車をレンタル
エコビジネス実現の原則
「11.使用販売」
【一般消費者】
排気ガス,排熱
(society)
図 4。3‐7:ビジネスの構造図 (自動車の販売の例 )
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(5)STEP5;アイディア結合
STEP 5では,第4.2節のアプローチ 2)で述べたように,アイディアをブラッシュアッ
プしていくために,エコビジネス実現の原則を活用しながら創出したアイディア同士の
結合を行 う。
具体的には,まず,創出したアイディアの中から,検討チーム内での議論を通じて「コ
アアイディア」を複数選択する。なお,「コアアイディア」は,他の企業に対して競争優
位性を築けそうか否かで,検討チーム内メンバーの直感で選択するものとする。次に,
選択 した 「コアアイディア」と他の「コアアイディア」も含むその他のアイディアを見
比べながら,1つないし,複数のアイディアを結合させる。その際に,第2.1節で述べた
エコビジネス事例データベースにおいて,「コアアイディア」の源となったエコビジネス
実現の原則と相性の良い原則が源となっているアイディアが提示されるので,それを優
先して結合を検討する。そして,複数のアイディアを結合させた「エコビジネス・アイ
ディア案」が,本STEPのアウトプットとなる。
ここで,「コアアイディア」の源となったエコビジネス実現の原則と相性が良いとは,
エコビジネス事例データベース中におけるエコビジネス実現の原則の同時出現率で判断
することとする。エコビジネス実現の原則の同時出現率とは,18の原則のうち,2つの
原則の組み合わせ毎に求められる。原則iに対する原則jの同時出現率 R対は式 41で求
める。
RJ=号ギ:X100 (式 4-1)
R」=原則′に対する原貝りの同時出現率
馬=原則′が適用されている事例の数
馬 =原則′と原貝ウが同時に適用されている事例の数
また,現在のエコビジネス事例データベースに入力されているうちの,218件の事例を
基に数えたエコビジネス実現の原則の同時出現率をそれぞれ表 4.3‐4に示す。
表 4.3‐4の中で,特に同時出現率[%]が高かったものは赤く示し,表 4.3‐5に整理した。
これらの組み合わせのうち,[2‐1](原則2に対する原則 1の同時出現率),[9‐6],19‐17],
[13-16]の4つは同時出現率の母数が小さいため,値が大きくなりやすかったと考えられ
る。その外では,16‐11]は顧客にレンタルなどで製品を提供し,知識 。ノウハウを用いた
メンテナンスサービスを提供する, というビジネスが多くあった。また,[7‐8]と[8‐7]で
は,もう1回使 うためには廃棄物を管理する必要がある場合が多いため,高い値となつ
ていると思われる。
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表 4。3・4:エコビジネス実現の原則の同時出現率 (2012/2ノ1時点)
表 4.3‐5:同時出現率の高い組合せ
組合せ 同時出現率 [%] 母数 [件]
[2‐1] 54.5
[6‐11] 46.7 15
[7‐8] 76.9 65
[8‐7] 73.5 68
19‐6] 62.5 8
[9‐17] 62.5 8
[10‐11] 60.0 20
[12‐7] 43.5 23
[13‐16] 60.0 10
(6)STEP6アイディアスクリーニング (定性的評価)
STEP 6では,第4.2.節で述べたアプローチ 7)に基づき,環境性と事業性の両面を考慮
した評価を行 うために,第3.1.4.節(5)で示したバリュー・ポー トフォリオとBMO法
を用いて,「事業性」と「環境性」の両面から評価する.具体的には,表4.3‐6の評価基
準に従い,検討チームメンバー間で議論しながら,各項目の点数付けを行い,図4.3‐8
のように事業価値創造への貢献度 120点満点と環境配慮性の30点満′点を2軸に取り,条
件を満たすアイディアを採用する。ここで,採用基準となる条件を,事業価値創造への
貢献度については,第3.1.4.節(5)でも述べたように,BMO法において 80点以上で
あれば,大きく事業の成功率が向上するといわれていることより80点以上とし,環境配
慮性では,「環境負荷を少し改善できる」の 15点以上の両方を満たすこととする。
39:    531 :  79921    0:    26:    6.6:    3939:    66:    53:    26:    39
(2)1  545:  100:  1820 182182:   0:   0:  91:   0911   0: 9 0
(3)i 6 100 20:    02 :   20133:    0:  267:    20:     067:   67:
(4)1  103 100:    034: 100:    0:    34:   172:   1069言 34 138
(5):  5C0:    0 0:   2 0 0:    0言 12 0
(01 67: 01 2薩6 67:  333:   133:  467:   13320:     0:    201331 40
(つ1 92 0:    77:    62:   15431:  92:  92
(8):103 1 735 0:   103:    88:   13215:   74:    44 16乏
(9)1  00:    0 6251 100:     0'    25:     0125:  0:   256
0:   20 0:   100:    60:    105:   5
13〔 189 54:  324:   100:   28 16 :  8
0 0:   130:   8 0:    87:    43:   10〔43:    43:    8.7
10:   2C0:   3020:   10:    10:    30:    10:   100:    10:    160:  10:  2(
0 45:  910:    0273227 0:   45:  273:   4545:  100:   9
0 0:   445:  136 9 45:  9100
0:  33 125 25:  375:   825:   125:   42
7 0 71:  950: 1437 1
235: 0 2 59:  0 39:  7 275
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点 数
?
?
?
雨場滉 俣 / U
成長性
?
? 0
リスク /0
競争力 /0
業界の再構築 /0
その他の優位性 /0
合 計 /60
?
?
?
資金力 /10
マー ケティングカ /10
製造力 /10
技術力 /10
京材料入手力 /10
マネジメン成 援力 /10
合 計 /60
^ 計 /120
事業実施
ビジネス・
アイデア
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
図 4.3‐8:定性的評価
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表 4。3¨6:BMO法の評価項 目の点数基準
評価項目 評価基準
?
?
?
市場規模
参入する市場の大きさを評価する
例 ;5年後の市場規模[5点],投資効率ROI[5点]
成長性
5年間の平均市場成長率を評価する。
(自社売 り上げの成長率ではなく,市場の成長率である )
競争力
競合状況を先発企業の対応力
例 ;先発企業の対応力[4点]
どの強さ[3点]
商品寿命,特許の強さから評価する.
商品(サー ビス)寿命[3点],特許な
リスク分散
市場細分化によつてリスクが分散できるかを評価する。
市場を細分化することにより,市場規模は小さくなるが市場成長率
とリスク分散の点数が高くなる可能性が高いので,市場を細分化す
ることを勧める。
業界の再構築
革新的技術や ノウハ ウによ り業界の再構築を導き出す可能性があ
るか,強大な先発企業の築いた市場構造を打ち破 ることができるか
を評価する.
社会的優位性
政治的問題,公正取引上の問題,社会環境上の問題がこの事業にど
のような影響を与えるかを評価する。
?
?
?
資金力
資金必要度が大きいか,それに見合つた資金力が十分あるかについ
て評価する.
マーケティングカ 現有の販売チャネルや顧客ベースが使えるかを評価する。
製造力
現有の製造・オペレーションカ(現有施設,現有人材とノウハウ)が
十分機能するかどうかについて評価する。
技術力
競争相手に比べてコアの技術,周辺で必要とされる技術の優位性が
有るかどうか,製品を顧客ニーズに合わせて改良できる能力がある
かどうか,問題が発生した場合早急に対応できる能力があるかどう
かについて評価する。
原材料の入手力
必要な部品が,安価で,良質で,十分に,適時に確保できるかどう
かについて評価する。
事業の推進力
強力な事業推進者[5点];経営を理解 している社長や経営チームが
あるか評価する。
強力な社内支援が獲得できるか[5点]:事業に対 して経営陣の直接
的または間接的支援を得ることができるかを評価する.
環境配慮性
0点:環境負荷排出が増える。
10点:現状と同等の環境負荷を排出する。
15点:環境負荷ツト出を少し改善する。
20点:環境負荷排出を改善する。
30点:環境負荷ツト出を大きく改善できる。
100
(7)STEP7;エコビジネス・ ビジネスモデル策定
STEP 7では,STEP6で選択した「エコビジネス・アイディア」を基に,「エコビジ
ネス・ビジネスモデル案」を策定する.ビジネスモデルの定義については,第3.1.3.
節で示した通 り様々な定義が提唱されているが,本研究ではそれらの定義で多く含ま
れる項目である「誰に」,「どのように生産,仕入れられた」,「どのような製品・サー
ビスを」,「どういう方法で」,「どういう販路・流通で」販売するのかという項目と,
如何にして「環境価値」を生み出すかに係わる「環境配慮性」の項目の計6項目で,「エ
コビジネス・ビジネスモデル案」を記述する。このような整理フレームを提示するこ
とによって,漏れ,矛盾のない「エコビジネス・ビジネスモデル案」を策定できる。
また,STEP6アイディアスクリーニングで議論した結果を踏まえ,事業の実現性を
高めるために,「エコビジネス・アイディア」に,STEP4で創出した他のアイディア
や,新たに創出したアイディアを組み合わせることができる.
(8)STEP8;定量評価
STEP 8では,第4.2.節で述べたアプローチ 6)に基づき,STEP7で策定した「エコ
ビジネス・ビジネスモデル案」の事業性・環境性の定量的な評価を行う。第 4.1.節で述
べたように,方針 3「上長が次フェーズに進むかを適切に評価できる」ためには,少な
くとも,売上高,利益,環境負荷削減量を定量的に示す必要がある.これらの定量的
な評価を行 うためには,市場において,どの程度の売上数・シェアを見込めるかが重
要である.そこで,本方法論では,提案するビジネスを実施した場合にどの程度の売
上数・シェアを見込めるかを,ビジネスを行 う市場を考慮しながら,推定してから,
定量的な計算を行う。具体的には,①競合性評価に基づく売上数分析,②テンプレー
トを用いた事業性分析,③LCSを活用した環境性分析の3つの分析を順に行うプロセ
スを提案する。
① 競合性分析に基づく売上数分析
競合性分析に基づく売上数分析は,(1)市場の設定,(五)セグメントの分割,(五)タ
ーゲットセグメントの設定と規模の把握,(市)競合性の分析,の4つのステップで行い,
売上数を推計する.
(i)市場の設定は,既存統計資料より潜在的な市場全体の規模を把握する。次に,(五)
市場セグメントの分割では, ビジネスを行つた際の売り上げ数を算定するために,市
場を図 4.3‐9のように第 3.1.4.節で示したクラスター分析によって,参入する市場をセ
グメントに分割する。(面)ター ゲットセグメントの設定と規模の把握では,,市場の中
のターゲットとするセグメントを決定し,その規模を推計する。その上で,(市)競合性
の分析において,ター ゲットとするセグメント毎に,第3.1.4節で示したQFDを参考
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にした表 4.3‐7の点数付け比較表を用いて競合企業との比較評価を行 う。具体的には,
競合企業を評価対象として行項目に並べ,顧客にとつての購買基準を評価項目として
列項目に並べ,顧客が購買時に,それぞれの評価項目をどの程度重視するかに基づき
評価項目の重み付けを決定した上で,競合企業ごとに各評価項目の点数付けを行い,
重みを考慮した上で評価値の計算をする。各企業の評価値は,式4‐2で求められる.
本研究では,その評価値の比を,獲得できるシェアであるとした.なお,全く新たな
市場を開拓するビジネスモデルなどの場合は,現時点での競合性に係わるデータが入
手できないため,議論を通して獲得できる顧客数を推定することとする.
図 4.3‐9:セグメンテーションツリー
表 4。3‐7:競合企業比較表
評価値 〓 (デヽ  4‐2)
名=評価項目Jの重み
4=評価項目Jの点数
ΣZX弓
セグメント1 セグメント2
セグメント2…1 セグメント2-2
セグメント セグメント
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??
??
ー
?
?】?
?
?
???
?、――
?
?
?
?
?
＝
?
?
?
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?
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② 事業性分析
事業性分析は,①競合性分析に基づく売上数分析で推計した売上数を基に,以下の計
算式に従つて,事業性,すなわち利益を推計する。また,表4.3‐8の事業性分析のた
めに必要となる前提条件一覧を示す。
利益 =(売上数×単価+その他収入)
一{製造原価+(管理人件費+その他固定費+修繕費+減価償却費)}
表 4。3‐8 事業性分析のための前提条件一覧
大項目 内容
?
?
売上数 Э 製造業,卸小売業,サー ビス業α場合
売上数量 : ①競合分析に基づく売上数分析結果
: =潜在的市場×占有シェア率(%)
リース業,レンタル業,管理サーL スの場合
普及台数 ; =Σ売上数量X(1減耗・廃棄率)^年数
減耗・廃棄率 故障や使用されなくなつたため廃棄される率
一般消費者が保有する場合(リー ス等)1眺程度と設定
ビジネス主体が保有する場合(レンタル等)5%程度と設定
単価 =製品市場価格×(1+環境プレ ア率)
製品市場価格 : 製品の市場価格
競合製品の市場価格を基に設定
プレミア率: 環境価値,付随する管理サービスなどを含めた上乗せ分
0～5%程度で設定
その他収入 ビジネスエリア・イノベーションを起こし,他の収益源(広告,廃棄時の管理など)を設定
?
?
?
製造原価 O製贅呈業,
料費+電力費+ユー ティリテ・
材料費
r―費十製造人件費
卜売上高支消蒋費華…………
材料比率;30%程度で設定
電力費 =売上高X電力費率
電力費率;3%程度で設定
ユーティリティ費 =売上高Xユー ティリティ費率
ユーティリティ費率2%程度で設定
製造人件費 =売上高X製造腎管費率
製造人件費率;15%程度で設定
O卸冽ヽ売業の場合
卸小売原価 )0%程度で設定
?
?
?
管理人件費 =管理人員平均給与X管理人員
:
i管理人員平均給与蝸,000千円/年程度で設定
修繕費 =管理システム修繕費+装置等僣繕費+製造機械設備修繕費
管理システム修繕費 : 管理システム投資額X管理システム修繕費率
管理システム修繕費率:5～7%程度で設定
装置等修繕費; 装置等投資額×装置等修繕費率
装置等修繕費率:10%程度で設定
製造機械設備修繕費 : 製造機械設備投資額X製造機械設備修繕費率
製造機械設備修繕費率;5～7%程度で設定
減価償却費 =管理システム減価償却費+装擢等減価償却費+製造機械設備減価償却費
管理システム減価償却費 : 管理システム投資額÷管理システム減価償却期間
管理システム減価償却期間;5年程度で設定
装置等減価償却費: 装置等投資額÷装置等減価償却期間
装置等減価償却期間;7年程度で設定
製造機械設備減価償却期間:7年程度で設定
その他固定費 上記以外に必要となる固定費
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③ 環境性分析
環境性分析は,第3.2.節で示したライフサイクルシュミレー ションシステムを用いて,
エコビジネス・ビジネスモデル案と,その比較対象について,図4.3‐10に示すような
ライフサイクルモデルを作成し,社会全体に対する環境負荷の削減量を推計する.
資材
鐘カ
ガソリン
資賛
驚漁
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水
壕姜穫
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簾材
織 な
『
―
集合犠鶴
図 4.3・10:ライフサイクルモデル例
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4。4。 本方法論の特徴
本節では,第4.2.節で示したアプローチに対して,どのような方法論を提案したかを整
理する。
本方法論では,ビジネス・アイディアを創出するまでではなく,それらを組み合わせ ,
改良しながら,ビジネスモデルを策定するステップまでを対象範囲とする8STEPの発散
と収束を繰 り返すプロセスを提案した.すなわち,STEPl‐2において,ニー ズの設定と
ニーズの構造化を行うことで,“アイディア発想の基"となる既存ビジネスを多様に考案
し(発散),その中から選択して (収束),STEP3において,「種ビジネス」のビジネス構
造図を策定する。さらに,STEP4「アイディア発想」において,セヽったん,可能な限り
「事業性」,「環境性」を高めるアイディアを多数発想 し (発散),STEP5以降で,その
中からコアアイディアを選び出し (収東),そのコアアイディアと,それ以外の発想 した
アイディアや追加的に発想したアイディアとを組み合わせながら (発散),「事業性」,「環
境性」をさらに高めるよう修正を繰 り返すプロセスを提案した.以下で,提案した方法
論の特徴的なSTEPの内容について述べる。
STEP3「種ビジネスの提示」においては,環境負荷の要素を含めたビジネス構造を構
造図で簡易に表現する。STEP4「アイディア発想」において, どの段階でどのような環
境負荷がツト出されるかが提示されている,このビジネス構造図を“アイディア発想の基"
として,エコビジネス・アイディアを発想することで,環境負荷削減のためのアイディ
アを検討しやすくなる。
また,STEP4「アイディア発想」においては,先に示した “アイディア発想の基"と
なるビジネス構造図と “アイディア発想の触媒"となる「エコビジネス実現の原則」を
用いる。この既存のエコビジネスの事例から抽出した「エコビジネス実現の原則」を用
いることによつて,できるだけ多くのエコビジネス・アイディアの発想を支援する。創
出したアイディアを,STEP5「アイディア結合」において,組み合わせることで,「エコ
ビジネス・アイディア案」を創出する.
その「エコビジネス・アイディア案」を評価するSTEP 6「アイディアスクリー ニング」
においては,BMO法とバリュー。ポー トフォリオを組み合わせた枠組みを用いることで,
創出したエコビジネス・アイディアを環境性と事業性の両面から定性的に評価し,「エコ
ビジネス・アイディア」を選択する。
STEP7「エコビジネス・ビジネスモデル策定」においては, ビジネスモデルの6項目
に従い,選択した「エコビジネス・アイディア」を基に,「エコビジネス・ ビジネスモデ
ル案」を策定する.ビジネスモデルの項目を漏れなく考えるために必要となる 6項目を
提示することで,知識・経験のない人であつても,方針 3‐2「ビジネスモデルを提示でき
る」ようにした。
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最後に,エコビジネス・ビジネスモデル案を評価する,STEP8「定量評価」において
は,(1)競合性評価に基づく売上数分析,(2)テンプレー トを用いた事業性分析,(3)
LCSを活用した環境性分析の3つの分析を順に行 う.
また,STEP4「アイディア発想」,STEP7「エコビジネス・ビジネスモデル策定」に
おいて,発想を行 うために,随時,デー タベース化したエコビジネス事例の概要や適用
されている「エコビジネス実現の原則」などの情報を参照できるようにした。
なお,3.1.5項で述べたように,ビジネスプランニングにおいて求められる能力は,大
きく「何を,どう考えるのかという『フレーム』を知つていて,効率的に使えることと」
と,「考えるために必要となる『情報』」である。第 3.3.2.節で示したエコビジネス・プラ
ンニングにおいて求められる能力と,本方法論のSTEPとの対応関係は図 4.4‐1の通 り
に整理することができ,これらを支援する必要がある.
必要となる情報
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図 4.4‐1:本方法論の各 STEPで求められる能力
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第5章エコビジネス・プランニング支援システムの開発
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本章では,第4章で提案したエコビジネス・プランニング方法論を実現するためのエ
コビジネス・プランニング支援システムを構築する。システムの構成と開発環境(第5。1.
節)を示した上で, 5つのツール(第5。2.節)とデータベース(第5。3.節)を構築する。
109
5。1.システム構成と開発環境
本章で構築するエコビジネス・プランニング支援システムは,第4章で提案したエコ
ビジネス・プランニング方法論の全てのSTEPをコンピュータ上で実現するものである。
さらに,第4.1.節で述べた「方針 1『事業性』,『環境性』両面の経験・知識を有してい
ないチームであっても,簡易に優れたエコビジネスを創出できる」を念頭に置き, 図
4.4‐1で述べたエコビジネス・プランニングに求められる能力を支援する.
そこで,本研究において提案するエコビジネス・プランニング支援システムでは,図
5.1‐1に示すように,STEPl～2を実現する「ニーズ分析ツール」,STEP3～4を実現する
「アイディア発想ツール」,STEP5を実現する「アイディア結合ツール」,STEP6を実
現する「アイディア評価 (定性評価)ツー ル」,STEP7を実現する「ビジネスモデル策
定ツール」の5つのツールと,環境関係の情報を提供する「エコビジネス事例データベ
ース」を整備する。
図 5。1‐1:エコビジネス・プランニング支援システムの構成
それぞれのツールは,第4章で提案したエコビジネス・プランニング方法論の手順通
りに進めると,図5.1‐2に示す順に,デー タの受け渡しをしながら,使用することとな
る。なお,前STEPに戻つてプランニングを行いたい場合でも,随時,その該当するツ
ールに戻り,プランニングを行うこともできる.
上記の各ツールを使用する過程で,随時,「エコビジネス事例データベース」を参照で
きるようにする。
なお,STEP8定量評価については,創出されたビジネスによつて,事業性,環境性の
二■ズ莞群ツ■ル
アイ罐 爆ツー ル
ティ薙 嶺春ツすル
ナ■髪1議|■ル
ビ淋 スモテル策定ツ‐ル
エコビジネス
事例データベース
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算出方法及び必要となる情報が大きく異なるため,本研究においてはツール上での支援
は行わないこととした。
また,このエコビジネス・プランニング支援システムは表 5.1‐1のような環境で開発
を行つた.
図 5。1‐2:エコビジネス・プランニングツールの流れ
表 5。1…1:システム開発環境
Operating System
CPU
Software
Microsoft Windows 7
Professional Version 2009 Service Packl
PELI_ 9p!iB_t_c+_eqq
Inte10R)Core(TM)i7‐2600S2.80GHz
!!_igr-oq-of_t_Yt"_s+l9t_g4lo__2Q99
Microsoft Visual C#
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5。2.エコビジネス ロプランニングツール
第 5.1.節で示したエコビジネス・プランニング支援システムの5つのツァル,「ニーズ
分析ツール」,「アイディア発想ツール」,「アイディア結合ツール」,「アイディア評価ツ
ール」,「ビジネスモデル策定ツール」について示す。
(1)ニーズ分析ツール
「ニーズ分析ツール」が実現する本方法論のSTEPlニーズの設定,STEP2ニーズの
構造化を行 うためには, 第 5。1.節で述べたように,そのための「分析フレーム」と,「環
境に対する社会の認識」,「環境政策・規制動向」,「ミクロ情報」,「マクロ情報」の情報
が必要となる。
そこで,「ニーズ分析ツール」では,図5.2‐1で示す 「分析フレーム」としてのフォー
ムを用いて,STEPlニーズの設定,STEP2ニーズの構造化を行 う。
まず,入力情報として,分析する対象がニーズ,シー ズ, ビジネスのいずれであるか
を指定する。その上で,ニー ズを記述したテキス トボックスの作成・移動・編集・削除
の機能と手~ズ同士のリンク付け (外し)機能を繰り返し活用して,ニー ズの構造化ツ
リーを作成する。次に,ビジネスの入力として,ニー ズからリンク付けられた状態のビ
ジネス名を記述したテキス トボックスを作成する。このテキス トボックスは赤字で表示
される.
「ニーズ分析ツール」のアウトプット情報は,ニー ズの構造図の情報とニーズを満た
すことのできる複数のビジネス名となる。
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図 5。2‐1:ニー ズ分析ツールのフォーム
(2)アイディア発想ツール
「アイディア発想ツール」が実現する本方法論の STEP3種ビジネスの提示,STEP4
アイディア発想を行うためには,第5.1.節で述べたように,そのための「発想フレーム」
と,「エコビジネス事例 。パターン」,「環境対策事例」等の情報が必要となる.
そこで,「アイディア発想ツール」では,先に示した「ニーズ分析ツール」で得られた
複数のビジネス名を入力情報として,その中からいくつかを「種ビジネス」として選択
し,図5.2‐2に示すフォーム内で,それらの「ビジネス構造図」の編集と,その「ビジ
ネス構造図」と「エコビジネス実現の原則」に基づく「発想フレーム」を用いたアイデ
ィア発想を行 う.
「ビジネス構造図」の編集を行う際には,まずビジネスの構造図のパターンを選択す
る必要がある.その際には,構造図のパターンを一覧できる別のフォームを呼び出すこ
とにより,構造図のパターンを選択することとしている.そして,構造図のパターンを
選択 したのち,各ステークホルダー名や製品・サービスなどのビジネスの構造図の各項
目を入力する。
次に,アイディアの発想を行 う.「エコビジネス実現の原則」の何れかを選択すると,
編集 した 「ビジネス構造図」のうち適用できる項目 (ステークホルダー名,サー ビス・
113
製品,環境負荷)が強調表示される。このようにして,それぞれの 「種ビジネス」に対
して「エコビジネス実現の原則」を用いてできる限り多くのアイディアを発想し,その
アイディアを入カフォームに入力する。
「アイディア発想ツール」のアウトプット情報は,発想した複数のアイディアとなる.
なお,STEP3,STEP4で必要となる「エコビジネス事例・パターン」,「環境対策事例」
等の情報について,「エコビジネス事例データベース」を参照できるようにする。
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図 5。2‐2:アイディア発想ツールのフォーム
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(3)アイディア結合ツール
「アイディア結合ツール」が実現する本方法論のSTEP4アイディア結合を行うために
は,第5.1.節で述べたように,そのための「整理フレーム」が必要となる.
そこで,「アイディア結合ツール」では,先に示 した「アイディア発想ツール」を用い
て発想 した複数のアイディアを入力情報として,まず,そのアイディア群の中から使用
者の判断によつて,複数のコアアイディアを選択 し,そこに結合できる他のアイディア
を選択することで,アイディアを結合 させて,新たなアイディアを創出するとい う「整
理フレーム」を図 5.2‐3に示すフォームとして提示 している。さらに,結合するアイデ
ィアを選択する際,コアアイディアに適用された原則に対 して,同時出現率の高い他の
原則を適用 しているアイディアを順に画面上に表示することで支援を行 う。同時出現率
とは,エコビジネスの各事例に相当すると考えられる原則を調べ,同じ事例内に適用さ
れている確率の高さを表 している。
「アイディア結合ツール」のアウ トプット情報は,数行で文字列表現される結合後の
アイディア,すなわち 「エコビジネス・アイディア案」となる。
€ 
ldsncoabrnatJ@Formz 摯:1,
フアイア, データベ スー STEP ～ レプ
場SttPのアイディコ同士を組み合わせ,アイディ飛 収東させます 出現宰フ●
"- 020 ,、
図 5.2‐3:アイディア結合ツールのフォーム
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(4)アイディア評価ツール
「アイディア評価ツール」が実現する本方法論のSTEP6アイディアスクリー ニングを
行うためには,第5.1.節で述べたように,そのための 「評価フレーム」と,「市場情報」,
「相場情報」等の情報が必要となる。
そこで,「アイディア評価ツール」では,先に示した「アイディア結合ツール」を用い
て創出した結合後のエコビジネス・アイディア案を入力情報として,それぞれに対して,
BMO法で定められている魅力度 6項目,適社度6項目,環境性の項目に点数付けを行う
図 5.2‐4のフォームを「評価フレーム」として提示している。その際に,各項目の評価
基準を示すという支援と合格基準点を自由に設定する機能と基準点を満たしているアイ
ディアを強調表示するという支援を行 う.
「アイディア評価ツール」のアウトプット情報は,評価の結果,採用したアイディア,
すなわち「エコビジネス・アイディア」となる。
図 5。2‐4:アイディア評価ツールのフォーム
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(5)ビジネスモデル策定ツール
「ビジネスモデル策定ツール」が実現する本方法論のSTEP7エコビジネスモデル・ビ
ジネスモデル策定を行うためには,第5.1.節で述べたように,そのための「分析フレーム」,
「発想フレーム」,「整理フレーム」と,「ビジネス事例 。パターン」,「エコビジネス事例 。
パターン」,「環境対策事例」,「エコビジネス・ビジネスモデル・パターン」の情報が必
要となる.
そこで,「ビジネスモデル策定ツール」では,先に示した 「アイディア評価ツール」を
用いて選択した「エコビジネス・アイディア」を入力情報として,それを基に,第4.3.2.
節で述べたエコビジネス・ビジネスモデルを表す 6つの項目を入力する,図5.2-5に示
すフォームを「整理フレーム」として提示している.なお,エコビジネス・ ビジネスモ
デルを表す 6つの項目とは,誰に」,「どのように生産,仕入れられた」,「どのような製
品・サービスを」,「どういう方法で」,「どういう販路・流通で」販売し,「どのような環
境配慮性」を有するか,である.
「ビジネスモデル策定ツール」のアウトプット情報は, 6つの項目の文字列と図 5.2‐6
のような「ビジネス構造図」で表現される「エコビジネス・ビジネスモデル案」となる.
肇|:1灘1議藝彗||1璽曇|==≡まま||111111:::11=≡| 111111111111111111111111111
ビジね モデ節 選択 難~1=
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図 5.2‐5:ビジネスモデル策定ツールのフォーム
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5.3。エコビジネス事例データベース
エコビジネス・プランニングを行うためには,第5。1.節で述べたように,「エコビジネ
ス事例 。パターン」,「環境対策事例」等の情報が必要になる.そこで,「エコビジネス事
例データベース」では,第5.2.節で述べたように,エコビジネス事例をキーワー ト及び適
用原則で検索することができ,エコビジネスの概要,適用 している「エコビジネス実現
の原則」,エコビジネスのビジネスモデルを示すことで,上記の情報を提示することがで
きる.
エコビジネス・プランニング支援システムの一つの構成要素として,エコビジネス事
例データベースを構築する。収集 。調査したエコビジネスに関して表 5.3‐1の項目のデ
ータを蓄積させる.デー タベニス画面は,タブによって 2種類の画面がある.一つ目の
画面では,エコビジネスの概要と,適用している「エコビジネス実現の原則」が示され
る (図 5.3‐1参照)。 二つ目の画面では,エコビジネスのビジネスモデルが示される (図
5.3‐2彦ヽ月照).
また,検索機能も有しており,キー ワー ド検索と適用原則による検索を行 うことがで
きる。キーワー ド検索では,任意のキーワー ドがエコビジネスの概要部分に含まれてい
る事例を検索することができる。適用原則による検索では,指定の原則が適用されてい
る事例を検索することができる。なお,検索する適用原則は複数指定する機能や,指定
の原則すべてを適用している “AND"の関係で検索するか,もしくは指定の原則の何れ
かを適用している “OR"の関係で検索するかを選択する機能も有する。
なお,適用原則とは,エコビジネスを創出する際に,適用された原則を示している.す
なわち,結果として,達成したものではなく,企画検討時に考えられたもの,あるいは
考えられたと推測されるものを示している。
表 5。3‐1:デー タベースの入力項目
概要各項目 ビジネスモデル各項目 ビジネスの構造図各項目
ID 誰に対して ビジネス構造図パター ン
事業名 どんな提供方法で 製品供給者
入力日 どんな製品・サービスを 顧客
入力者 どのような生産。調達 顧客の顧客
実施企業 どういう販路で ビジネス主体
開始年 環境配慮のポイント 製品・サービス①
業種 製品・サービス②
対象顧客 サービス
事業概要 製品・サービス③
参考 1 製品・サービス④
参考2 製品・サー ビス⑤
備考 製品・サービス⑥
適用原則 環境負荷①
本システムで提案した
案か否か
環境負荷②
暉境負荷③
環境負荷④
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図 5。3Ⅱ2:デー タベースフォーム (エコビジネスのビジネスモデル)
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第6章ケーススタディ
122
第 6章では,本方法論と本システムの有効性を検証するために実施したワークショッ
プの実施要領(第6.1.節)と6件のワークショップの結果(第6.2.節)を示した上で,それ
らの総括をとりまとめる(第6。3.節).
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6.1.ケーススタディの実施要領
(1)ケーススタディの目的
本研究では,6回のワークショップを実施した。第 1回ワークショップ (2010年10
月開催)は,第5章で示したエコビジネス・プランニング支援ツールは完成しておらず ,
主に方法論の実行可能性の検証を目的に実施した。第 2回ワークショップ (2011年0
月開催)は,主にエコビジネス・プランニング支援ツールの実行可能性の検証を目的に
実施した。そして,第3回以降のワークショップについては,エコビジネス・プランニ
ング方法論,エコビジネス・プランニング支援システムの有用性の検証を行 うために実
施した。
なお,ここでの有用性の高いとは,第4.1節で示した以下の方針を満たしていることを
いうこととする。
方針 1:「事業性」,「環境性」両面の経験 “知識を有していないチームであっても,簡
易に優れたエコビジネスを創出できる
方針 1¨1:「事業性」,「環境性」の両面の経験 。知識を有していなくても,簡易に
エコビジネスの発想ができる
方針 lⅢ2:「事業性」,「環境性」の両面の経験・知識を有していなくても,簡易に
エコビジネスの評価ができる
方針 2:ビジネス創出の検討時において,一貫して 「環境」を考慮できる
方針 3:新規事業開発チーム等の上長が,次ステップであるビジネスプラン策定フェー
ズに進むかを適切に評価できる
方針 3¨1:事業性,環境性のおおよその定量評価結果を提示出来る
方針 3‐2:ビジネスモデルを提示できる
方針 4:短時間 (最短 1日程度)で実施できる
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(2)ケーススタディの実施方法
ケーススタディは,ワー クショップ形式で実施した。ワークショップでは,企業関係
者,研究所職員或いは学生の参加の基,本研究において提案するエコビジネス・プラニ
ング方法論に基づき,新たなエコビジネスの創出を行つた。
ワークショップの進め方は,最初に本方法論の概要と流れを15分程度で説明した上で,
それぞれの組織,及び参加者の関心事や,既存ビジネスに対する議論を基に出発点とな
るビジネスシーズ・ニーズ,或いはビジネスを設定し,その後, i)ビジネスニーズ或い
はシーズを設定したワークショップでは,本方法論の STEPlから順に検討を進め, 五)
ビジネスを設定した場合では,本法論のSTEP3から順に検討を進めることとした。
なお,本方法論は約 1日程度で,新たなエコビジネスを創出できることを目指してい
るが,本方法論中のSTEP8については,1人で検討でき,かつ数時間程度の時間が掛か
るため,今回行つたワークショップでは,約半日程度 (4時間程度)でSTEP7までと
STEP8の競合性評価に基づく売上数分析までの検討を行 うことを目指すこととした。
STEP8の競合性評価に基づく売上数分析以降については,筆者が別途検討を行うことと
した.表6.1‐1に,ワー クショップの各STEPの想定経過時間を示す。
表 6.1‐1:ワー クショップの想定経過時間
SttEP 内容 想定時間[分]
STEP O方法論の概要説明 15
STEP lニーズの設定 10
STEP 2ニーズの構造化 15
STEP 3種 ビジネスの設定 10
SttEP 4アイディア発想 50
SttEP 5アイディア結合 40
SttEP 6アイディアスクリー ニング 50
SttEP 7ビジネスモデル案策定 30
STEP 8定量評価
(競合性分析に基づく売上数分析のみ)
20
合計時間 240
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6.2.ケーススタディの結果
本節においては,ケー ススタディとして行つた 6回のワークショップの結果をそれぞ
れ示す .
6.2.1.ワークショップ1:「エアコンの製造・販売」を起点としたケーススタディ
(1)第1回ワークショップの概要
本ケーススタディは,主に方法論の実行可能性の検証を目的として,2010年10月に
開催したワークショップを基に,追加・修正を行い実施した。開催 したワークショップ
の概要は以下の表の通り.
表 6.2…1:第1回ワークショップの概要
日時  12010年0月29日(金)9:00～13:30
松本光崇氏 (産業技
竹中毅氏 (産業技術
森本慎一郎氏(産業技
参加者
亨=百
~~‖~lIヲ百ラあ韮
~T覇
売ビジネスのエコビジネス化
術総合研究所 サービスエ学研究センター)
総合研究所 サー ビスエ学研究センター)
術総合研究所 つくばイノベーションア リーナ推進室)
実施 STEP I STEP l-6  (STEP 7-8は後 日著者が実施 )
(2)エコビジネス・プランニングの過程 (エアコン)
(1)STEP lニーズの設定
「エアコンの製造・販売」というビジネスに対して,顧客から求められているニーズが
ブレインス トー ミングにより挙げられた.そして,K」法を用いてそれらのニーズのマッ
ピングとグループ化を行い,「1央適な室内空間をつくる」ことが顧客の要求に応えている
本質的なニーズと設定された.また,「省電力性」や 「掃除が簡単」なども顧客からのニ
ーズとして挙げられたが,これらは,既存ビジネスが応えている中核的ニーズではなく
付加的なニーズであるため,省いた。マッピングしたニーズの一部を図 6.2‐1に示す。
静かに動作する
除湿をする
部屋を涼しくする
部屋を暖かくする
図 6.2…1:ニー ズのマッピング (エアコンの製造・販売)
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(2)STEP2ニーズの構造化
STEP lで設定した「エアコンの製造・販売」に対する「快適な室内空間を作る」とい
うニーズから,図6.2‐2のようなニーズの構造化を行つた。例えば,「快適な室内空間を
得る」というニーズの目的の一つとして「ス トレスを軽減させる」ということがあり,
また,「快適な室内空間を得る」を達成する手段の一つとして「室内を適温にする」があ
るなどと整理した。その上で,それぞれのニーズを満たすことができる「種ビジネス」
を考えた.例えば,「適温にする」というニーズに対しては「断熱性の高い家の販売」や
「扇風機の販売」というビジネスを,「涼しい空間に移動する」というニーズに対しては
「地下室の建設」というビジネスなどを挙げた。これらのうち,より現実的なビジネス
の「エアコンの製造・販売」と「住宅の販売」を「種ビジネス」として選択した。
図 6.22¨:ニー ズの構造化 (エアコンの製造・販売)
(3)STEP3種ビジネスの提示
STEP 2で選択した「種ビジネス」の「エアコンの製造・販売」と「住宅の販売」を,
それぞれ図 6.2‐3,図6.2‐4のようなビジネスの構造図で表現することとした。この際,
「エアコンの製造・販売」はパターンC-1-2(Bto B,ビジネス主体と製品供給者が一致 ,
顧客へ所有価値提供,顧客の顧客に使用価値提供)となり,「住宅の販売」はパターンA-1
(Bto C, ビジネス主体と製品供給者が一致,顧客へ所有価値提供)となつた.
??
健康に過ごす
除湿・加湿する
ストレスを軽減する
アクティビティをあげる 涼しい空間に移動する
【住宅所有者】
消費電力,廃熱
(society)
図 6.2…3:ビジネスの構造図 (エアコンの製造・販売)
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??
図 6.2…4:ビジネスの構造図 (住宅の販売)
(4)STEP4アイディ 発想
STEP 3で構造化したそれぞれの「種ビジネス」に対して,「エコビジネス実現の原則」
を適用することにより,それぞれ 「エアコンの製造・販売」からは表 6.2‐2のように 15
個のアイディアを,「住宅の販売」からは表 6.2‐3のように10個のアイディアを,計25
個のアイディアを創出できた.例えば,「エアコンの製造・販売」ビジネスに対して,「エ
コビジネス実現の原則」の「16.機能販売」を適用することにより,「(1)エアコンをレン
タルで提供する」などを創出できた.
表 6.2‐2:創出アイディア (エアコンの製造・販売)
所有価値
使用価値
成果価値
お金
環境負荷
-総 総 織≫
―
・ 欅
―
―
-3
【住宅メー カー 【個人消費者】
(society)
N0 適用原則 アイディア
10 機能販売化 エアコンをレンタルで提供する
(2) 13 使用販売 エアコンの共同利用
(3) 13 使用販売 朝方に部屋を冷やして断熱
(4) 7 廃棄時を管理 排熱を温風 として利用 (洗濯物, ドライヤー)
(5) 8 もう一回使用 モーターの磁石を取 り出して再利用
(6) 11 知識・ノウハウのサービス化 エアコンの販売十エアコン運転・選択の指導・管理
(7) 8 もう一回使用 再利用可能な部品をもう1回使 う
(8) 4 効率性の向上 省エネ性の高いエアコンの提供
(9) 1 低環境負荷資材の利用
(ビジネス主体)
自然エネルギーを利用できるエアコン
(10)3 製品長寿命化 部品の長寿命化
(11)3 製品長寿命化 修理容易な設計のエアコン
(12)17 新たなステークホルダーの巻
き込み
電力会社と連携し,ピー クカットを実現できるエア
コンを提供
(13)13 使用販売 朝方に部屋を冷やして断熱
(14)8 もう一回使用 エアコンを修理 して使 う
(15)8 もう一回使用 中古再製品として販売
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表 6.2・3:創出アイディア (住宅の販売 )
NO 適用原則 アイディア
(16)4 効率性の向上 断熱性能の高い住宅の提供
(17) 1 低環境負荷資材の利用
(ビジネス主体)
自然エネルギーの活用
(18) 1 低環境負荷資材の利用
(ビジネス主体)
再生資材 を使つた住宅の提供
(19)3 製品長寿命化 長寿命化
(20)13 使用販売 賃貸住宅
(21)11 知識 。ノウハウのサービス化 省エネ生活のア ドバイス
(22)12 環境負荷の見える化 家全体のエネルギー使用の可視化
(23)13 使用販売 ルームシェアリング
(24116 他分野ノウハウ 。技術の活用 建物の評価のしくみ (光熱費とか)
(25)13 使用販売 一つのエアコンを複数の部屋で使 う
(5)STEP 5アイディア結合
STEP 4で創出されたアイディアの中から,参加者の議論を通じて競争優位性を築けそ
うなコアアイディアとして,「(1)エアコンをレンタルで提供する」,「②エアコンの共同
利用」,「(4)廃熱を温風として利用」,「(6)エアコンの運転 。選択の指導管理」の4つを選
び出し,他のアイディアと組み合わせることで,5個のエコビジネス・アイディア案を表
6。2‐4の通り創出できた (表中で,コアアイディアとしたアイディアの番号にアンダーラ
インを引く)。 例えば,エコビジネス・アイディア案 B「エアコンを (レンタルで)提供
し,使用後に中古品として販売する」は,コアアイディアの一つである「(1)エアコンを
レンタルで提供する」に「(9)中古再生製品として販売」を組み合わせて創出されたもの
である.
表 6.2…4:アイディア結合 (エアコンの製造 0販売)
NQ アイディア 組合せアイディア
A (1),(5)
(7),(8)
エアコンをレンタルで提供 し,使用後に回収 し,修理 して利用,モー ター
の磁石は取 り出 して利用 .
B (9)エアコンを (レンタルで)提供 し,使用後に中古品として販売 .
C (3), (6),
(14)
使用エネルギーを可視化して,エアコンの運転。選択の指導・管理を行う。
電力需要の少ない朝方に部屋を冷やして断熱しておく
D (4)
ベランダの室外機に設置できる機器を用いることにより,温風を洗濯物を
乾かすのに使 う。
E (2) 共同利用できる大きなエアコンをレンタルで提供する。
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(6)STEP 6アイディアスクリー ニング
創出された 5つのアイディアについて, ビジネスの魅力度と適社度の各6項目と,環
境性に関して参加者間で議論を行いながら点数付けを行つた.その結果,表6.2‐5に示
す評価結果が得られ,最も評価が高かったエコビジネス・アイディア案 「C.使用エネル
ギーを可視化して,エアコンの運転・選択の指導・管理を行う。電力需要の少ない朝方に
部屋を冷やして断熱しておくなど, ピークカットの提案を行い,電力会社から金銭的支
援を得る」を「エコビジネス・アイディアJとして抽出した。
表 6.2‐5:点数付け評価 (エアコン)
(7)STEP 7エコビジネス・ ビジネスモデル策定
時間の都合上,ワー クショップの継続が困難だったため,本STEPからは後日著者が
実施 した.STEP6でもつとも評価の良かったエコビジネス・アイディア案 Cを基に ,
STEP6での議論を踏まえながら,検討を行い,新たに創出されたアイディアも付加して
精微化し,表6.2‐6のようにビジネスモデルを策定した.
表 6.2‐6:エコビジネス・ ビジネスモデル案′(ネッ トワーク型エアコンのリース)
誰に
どうやつて調達・製造 した 自社で生産 した
ネットワーク回線のある一般家庭に
どんな製品・サービスを
どのような提供方法で
ネットワークを利用 して使用エネルギー可視化で
き,効率的な使用の提案 。指導 。自動運転サービス
のあるエアコンを
ピークカットの提案を行い,電力会社からの金銭的
支援を受けて, リー ス形式で
家電量販店や,ハウスメーカー,マンシ
ッパーを介して販売する
エアコンの効率的使用による電力消費量の削減
ョンデベロ
どういう販路で
環境配慮性
魅 刀反 週 f■反 百 訂
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?:D
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
、
―?
?
―
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
??
??
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
A 3 4 8 3 2 4 24 8 4 108 10 3 43 67 20
B 4 5 8 5 4 4 30 8 4 108 6 5 41 71 20
C 6 9 6 8 7 8 44 5 7 106 6 3 37 81 30
D 2 2 8 4 1 4 21 10 8 1010 10 5 53 74 15
E 3 4
?
? 4 4 4 25 7 5 9 7 8 3 39 64 10
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(8)STEP 8定量評価
時間の都合上,本STEPについては後日著者が実施した。
○競合分析に基づく売上数分析
①対象市場の把握
日本冷凍空調工業会の統計[65]を基に,「ルームエアコン」の市場での年間売上台数を
700万台/年と想定する。
②セグメント分害1
セグメン トは,インターネットに接続されているか否か,持家か借家か,温暖地か寒
冷地かの3つの視点で分けた(図 6.2‐5参照).このようにセグメン分割を行つた理由は,
ビジネスモデルの特徴から,インターネットに接続 している家であり,かつ長期的な契
約をするということからエアコン使用者とサービス料を負担する人が一致している持家
住宅が,顧客に適していると考えたからである.また,温暖地と寒冷地ではどちらもタ
ーゲット層になり得るが,それぞれ顧客から求められるニーズが異なると考えたからで
ある。
③ターゲットセグメントの設定と規模の把握
「インターネットに接続している,持家,温暖地 (市場規模 298.1万台/年)」 と,「イ
ンターネットに接続している,持家,寒冷地 (市場規模 62.9万台/年)」 のセグメントを
本ビジネスのターゲット層とした。
④競合性の分析
それぞれのセグメン トの中で獲得できるシェアを推定するため,競合企業を挙げ,比
較項目と項目ごとの重みを決め,それぞれについて点数付けを行 うことでシェアを推定
した.推定の結果,セグメントBでシェア 15.2%(45.3万台),セグメントDでシェア
エアコン市場 規模:700万台
ネットありネットなし
セグメント1
132万台
15.20/0
45万台
図 6.2‐5:セグメンテー シ ョンツ リー (エアコン)
?
?
?
?
13.8%(8.7万台),ルームエアコン市場の合計でシェア7.7%(54万台)獲得できるとい
う評価が得られた (表 6.2‐7,表6.2‐8参照).
表 6.2‐7:競合比較評価 (インターネットに接続 している,持家,温暖地)
表 6.2‐8:競合比較評価 (インターネットに接続している,持家,寒冷地)
○事業性分析
第4.3.2節で示した事業性分析のための前提条件表に基づき,表6.2‐9の通り前提条件
を設定した。その結果,表6.2‐10のとおり,3年目には単年黒字化,5年目には売上高
20億円,利益 6.8億円,累積黒字化を達成できるという結果を得た。
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表 6.2-9:前提条件表 (ネットワーク型エアコンのリース)
表 6.2…10:事業性算定結果 (ネッ トワーク型エアコンのリース)
項  目 単 位 設 定 参考値 根拠 。注釈
業態 芝 製造業(0)卸小売(1).リース(2),レンタル(3)製品管理サービス(4).サービス(5)
?
?
?
?
?
製品市場
1面格 =アコン 千円/個 ぎ憲ll
すヾソニック 2ヽ量露織=ア曇ン16万籠/曇
ブレミア率 % 纂ヽ
1
0
300∞
管理サービスを附帯する場合,その分も上乗せする
製造業.卸小売業,サー ビス(o)リース,レンタル・管
理サービス(1)
市場 (日ow)獲得率 (0)
市場(Sto●k)獲得率(1)
売上高
算定方法
単価X年間販売数
(0).
単価X普及数 (1)
年間販売数 足方法
個市場(日ow)
滅耗率・廃棄率
HiS年一終2'年の毎霧鴛で締めC t00戸彎静 年難
80∞0戸機 ′ミナソニックの機肉シエア1よ奪毅 4鋒で
爾じ機 警をとれ緩 して20爾戸 リー スであなと
轟そたより多く獲得できるとして糠、001戸と塁権峰る
%/年 :●ヽ 10% 消費者が保有する場合 (リー ス
ジネス主体が保有する場合 ンタフレ
年 目 壕4ヽ 30%
2年目 雛 60■
越得 年 目 10幌
4年目
5年目
iCOヽ 10帆
10∝:01ヽ
?
?
?
?
製造業
材料費率
電力比率
?
??
30ヽ
こ
～
30%
3ヽ
売上高  :
売上高  :
原価華 ユーティリティ比率
?
??
2ヽ 2ヽ
15ヽ
売上高
製造人件費比率 ,5ヽ 売上高
EO小売粗利率 % 0機 90ヽ X売上高
管理人員平均給与 千円/年 0つも0 5000
管理人員 :i年目
:2年目
人 :
人 1
:3年目 人 菫
4年目
15年目
人 2
人 Z
その他固定費 子円/年 ヽ
`0参
00
投資饉 百万円 5.000
償却期間 年 7 7
i修絡比率 % 5～7% X管理システム投資額
装置等 :調達価格率 % 0篠 60% 製品価格
(リース・レン:償却期間 年 ア 7
:修饉比率 % 多ヽ X設置投資額累積額
投資観 百万円 C
:償却期間 年 7
i修繕比率 % 0案 5～7% 製造機械設備投資額
1年目   :   2年目   :   3年目   :   4年目   :   5年目
45360 1        1360801        241920'        302400
製造原価        :千円/年 :
調達費(卸小売)     :千円/年 :
リー ス・レンタル修繕費   :千円/円 : 45,300 :        136.080 :        241920
1,069.286 :      1,069,286 :      1,0741286
管理人件費       :千円/年
その他固定費      :千円/年 100,000 :         100,000 :         100,000 :         :00.000 :         100000
修繕費         :千円/年 :
減価償却費       :千円/年 1
250000 ,         250,000 1        250,000 1        250,000 :        250000
714286 :         714,286 :        714.286 :        714286 :         フ14.286
ニアg∝
“
CI:|| |■11●5Q41111111■||‐709F17
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(3)第1回ワークショップ進行の結果
開催 したワークショップの進行中の経過時間,各STEPでのアウトプットの数,参加
者のコメントを示す。
① 経過時間
開催 したワークショップの進行中のSTEP毎の経過時間を表 6.2‐11に示す。
② 各STEPでのアウトプットの数        .
各 STEPにおけるアウトプットとして出した, ビジネスの数やアイディアの数などを
表 6.2‐12に示す。なお,表中の*を示したSTEPについては,筆者が実施した。
表 6。2¨12:第1回WS ttSTEPのアウトプッ トの数
STEP アウ トプットの内容 数
STEP lニーズ 23
STEP 2既存ビジネス 15
STEP 3種ビジネスの構造図
(エアコンの製造・販売,住宅の販売) 2
SttEP 4アイディア 25
SttEP 5組合せアイディア (エコビジネス・アイディア案) 5
STEP 6エコビジネス・アイディア
STEP 7ビジネスモデル案丼
STEP 8事業性・環境性の評価結果' (1)
表 6.2‐11:第1回WS STEP毎の経過時間
SttEP 内容 想定時間[分] 開始～終了 所要時間[分]
STEP lニーズの設定 10 10:05～10:20 15
SttEP 2ニーズの構造化 15 10:20-10:4525
STEP 3種ビジネスの設定 10 10:45～10:55 10
STEP 4アイディア発想 50 11:05～12:15 55
SttEP 5アイディア結合 40 12:20～12:40 20
STEP 6アイディアスクリー ニング 50 13:00～13:30 30
STEP 7ビジネスモデル案策定 30
STEP 8定量評価 20
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③ 参加者のコメント
ワークショップに参加 した産業技術総合研究所の 3名から得られたワークショップ 。
方法論に対するコメントを以下に示す。
○方法論の8 STEPのプロセスについて
/前半 (STEP 1 2)のニーズを整理した部分と後半 (STEP 3-6)のアイディア発想
のリンクが小さい。アイディア出して組み合わせるのはいいと思う。それの前提
になっているから必要ではあると思う。
/消費者が求めている機能 (ニー ズ)を並べるだけではビジネスとして成 り立たす
ことは輿腟しい.
/(STEP lにおいて)「物を乾かす」と「部屋の除湿をする」のように似たようなニ
ーズでも微妙にニュアンスが異なる場合があるので,確認が必要である。
/(STEP 3において)今回は「面白そう」かつ 「できそう」なビジネスを構造化す
ることにしたが, どうやって構造化するビジネスを選ぶかの基準がない。
○ビジネスの構造図について
/光熱費・初期投入費をだれが持つか。エアコン販売でも,事業所向けと個人消費
者向けでお金の流れが異なる。
/ビジネスの構造図において,顧客となるターゲットを固定してしまつているので,
その後のステップでターゲットを変えるようなアイディアは出にくいのでは?
/電機メーカー以外のステークホルダーからの視点を入れにくかつた
/構造化の支援案として,廃棄物/環境負荷を網羅できるようなチェックリストを作
成する。
○原則を用いたアイディアの発散について
/電力のピークカットのアイディアは,提供製品であるエアコンでなくて「電力」
をシェアリングしている。
/(STEP 6の評価項目の)製造力と技術力は似ている。製造力はラインを作り大量
に製造できるかどうか,技術力はその製品を作る技術があるかどうか。
/評価する段階で検討することにより,よリアイディアを深めたり,今後考慮すべ
き点を明らかにしたりすることができた。
④ ワークショップの評価
/方法論を模索中に実施した最初のワークショップであったため,上記のような多
くの課題が指摘された。
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6.2.2.ワークショップ2;「植物工場の製造・販売」を起点としたケーススタディ
(1)第2回ワークショップの概要
本ケーススタディでは,主にエコビジネス・プランニング支援ツールの実行可能性の
検証を目的として,2011年0月に開催したワークショップを基に,追加・修正を行い
実施した.開催したワークショップの概要を表 6.2‐13に示す。第2回ワークショップで
は,「植物工場の製造・販売ビジネス」をテーマとし,そのビジネスからアイディア創出
することにしたため,STEP l‐2を実施しなかった。
なお,既存のビジネスである「エアコンの製造・販売」からエコビジネス・プランニ
ングを始めた第 1回ワークショップとは,一般にはまだ普及していない「植物工場」か
らエコビジネス・プランニングを開始した点で異なっている。
なお,植物工場とは,施設内で植物の生育環境 (光,温度,湿度,二酸化炭素濃度 ,
養分,水分等)を制御して栽培を行う施設園芸のうち,環境及び生育のモニタリングを
基礎として,高度な環境制御と生育予測を行 うことにより,野菜等の植物の周年・計画
生産が可能な栽培施設である。
植物工場には,
(1)閉鎖環境で太陽光を使わずに環境を制御して周年・計画生産を行 う「完全人工光型」
(2)温室等の半閉鎖環境で太陽光の利用を基本として,雨天・曇天時の補光や夏季の
高温抑制技術等により周年・計画生産を行う「太陽光利用型」(太陽光利用型のう
ち,特に人工光を利用するものについては「太陽光 。人工光併用型」という)
の2つがある。
本ワークショップでは,参加者が研究で携わっている植物工場 (1)のタイプの植物工
場を想定して検討を行つた。
表 6.21¨3:第2回ワークショップの実施概要
日時  12011年0月7日(金)13:00～17:00
参加者 1植物工場に携わる研究者 2名 (ハウスメーカー研究所所属)
テーマ 1植物工場の製造・販売ビジネスのエコビジネス化
実施 STEP ISTEP 3‐7 (STEP 8は後日著者が実施)
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(2)エコビジネス ロプランニングの過程 (植物工場)
(1)STEP3種ビジネスの提示
参加者の想定する,飲食業やホテル業を顧客とし,その顧客が生産した野菜を使った
料理などを顧客の顧客へ提供する「植物工場の製造・販売ビジネスJを「種ビジネス」
として図 6.2‐6のようにパターン C‐1‐2(Bto B, ビジネス主体と製品供給者が一致,顧
客へ所有価値提供,顧客の顧客に使用価値提供)に対応しビジネスの構造図を表現した。
図 6.2-6:ビジネスの構造図 (植物工場の製造・販売)
(2)STEP4アイディ 発想
STEP 3で構造化したビジネスに対して,「エコビジネス実現の原則」を適用すること
により,表6.2-14に示す 42個のアイディアが創出できた.例えば,製品供給者へ入る
製品・サービスの照明器具に対して低環境負荷資材の利用の原則を適用し,「(1)照明器具
にLEDを使用する」というアイディアを創出できた。
表 6.2…14:創出アイディア (植物工場の製造・販売 )
【住宅メー カー 【一般消費者】
消費電力,排水,廃熱,生ゴ
ミ,廃製品,廃スポンジ
(society)
NO 適用原則 アイディア
1 低環境負荷資材の利用
(ビジネス主体)
照明器具にLEDを使用する
(2) 1 低環境負荷資材の利用
(ビジネス主体)
自然由来の原料を用いる (間伐材など)
(3) 1 低環境負荷資材の利用
(ビジネス主体)
自然に還るスポンジを使 う
(4) 8 もう一回使用 排水を循環利用する
(5) 8 もう一回使用 筐体をリユースする
(6) 5 低環境負荷資材の利用 (顧客) 自然に還るスポンジを利用する
(7) 14 料金体系の工夫 レンタルで提供す る
(8) 14 料金体系の工夫 リースで提供する
(9) 10   彬美育ヒ見反ヲヒ化 栽培 した野菜に対 して対価を受ける
(10)1 低環境負荷資材の利用
(ビジネス主体)
使われなくなった躯体を再利用する
18 顧客ニーズ・市場の開拓 遊休スペースを活用する
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NO 適用原則 アイディア
(12)3 製品長寿命化 設備 。メンテナンスを提供する
(13)3 製品長寿命化 腐職 。さびに強い材料を使用する
(1の 3 製品長寿命化 傷みやすいところをモジュール化設計する
(15)13 使用販売 区画に割つて,利用してもらう
(16)18 顧客ニーズ 。市場の開拓 イベン トでの活用
(17)18 顧客ニーズ 。市場の開拓 手軽な収穫体験を価値として提供する
(18)15 規模の追求 チェーン店をターゲットにする
(19)10 機能販売化 栽培遠隔管理・指導サービスを提供する
(20)4 効率性の向上 自動栽培管理サービスを提供する
(21)8 もう一回使用 排水の養分を再利用する
(22)8 もう一回使用 発生する藻を利用する
(23)17 新たなステークホルダーの巻き
込み
鉄道会社を巻き込む
(2の 18 顧客ニーズ・市場の開拓 学校での教育に活用する
(25)11 知識 。ノウハウのサービス化 電話相談サービスを提供する
(2016 他分野ノウハ ウ 。技術の活用 デザインノウハウを活用する
(27)12 環境負荷の見える化 フー ドマイレージを消費者に見える化
(28)12 環境負荷の見える化 排出している環境負荷を示す
(29)5 低環境負荷資材の利用 (顧客) 農薬を使わない
(30)5 低環境負荷資材の利用 (顧客) 照明を太陽光で代替する
(31)5 低環境負荷資材の利用 (顧客) 自然エネルギー (太陽光)を活用する
(32)16 他分野ノウハ ウ 。技術の活用 植物工場に太陽光を活用 しやすい建築技術を活用する
(33)8 もう一回使用 排水をカスケー ド利用する
(3の 7 廃棄時を管理 排水を養分レベルで管理する
(35)7 廃棄時を管理 排水量を管理する。 (総量規制がかかつた場合)
(308 もう一回使用 生ごみを肥料化する
(3つ 10 機能販売化 生ごみ処理機 とセ ッ ト販売する
(38)18 顧客ニーズ 。市場の開拓 明かりを防犯対策として利用する
(39)4 効率性の向上 夜間電力を活用する
(40)5 低環境負荷資材の利用 (顧客) 振動で発電する
(41)5 低環境負荷資材の利用 (顧客) 自転車を漕いで発電する
(42)17 新たなステークホルダーの巻き
込み
廃酒樽を筐体に利用する (酒造メーカーの巻き込
み)
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(3)STEP5アイディ 結合
STEP 4で創出されたアイディアの中から,参加者の議論を通じて競争優位性を築けそ
うなコアアイディアとして,「(11)遊休スペースを活用する」,「(14)傷み易いところをモ
ジュール化設計する」,「(18)チェーン店をターゲットとする」,「(23)鉄道会社を巻き込む」,
「(33)排水をカスケー ド利用する」,「(38)明かりを防犯対策として利用する」,の6つを
選び出し,他のアイディアと組み合わせることで,新たに10個のエコビジネス・アイデ
ィア案を表 6.2‐15の通り創出できた (表中で,コアアイディアとしたアイディアの番号
にアンダーラインを施す).例えば,エコビジネス。アイディア案 B「防犯対応植物工場 .
集合住宅をターゲットとして,設置することで,犯罪の抑制をする.自動栽培管理サー
ビスを組み合わせる。防犯会社と連携し,防犯と植物管理を同時にする.」 は,コアアイ
ディアの一つである「(38)明かりを防犯対策として利用する」のアイディアに「(20)自動
栽培管理サービスを提供する」のアイディアを組み合わせて創出された。
表 6.21¨5:アイディア結合 (植物工場の製造・販売)
NQ Iアイディア 組合せアイディア
A (19),(23)駅に植物工場を設置し,駅の利用者に育ててもらう。駅の利用者はウェブ上で栽培状況を管理し,指導を受けることができる。
B (20),(38)
防犯対応植物工場.集合住宅をターゲットとして,設置することで,犯罪
の抑制をする。自動栽培管理サービスを組み合わせる。防犯会社と連携 し,
防犯と植物管理を同時にする。
C (7),(11)
(16),(17)
ビルオーナーに対して,短期での貸 し出し.イベントに活用 .
D
(7), (9),
(   1 1   )       ,
(21),(32)
ビィレオーナーに対して,長期での貸し出し.作つてもらう野菜を決めて ,
野菜に対して対価を受ける。光を取り入れやすい設置場所の指定.ビル内
緑化での排水のカスケー ド利用。 (排水を養分レベルで管理).栽培した
野菜の販路開拓のコンサルティング.
E (12),(14)傷みやすいところをモジュール化設計する。 (メンテナンスサービス)
F (18),(27)
(33),(34)
チェーン店を対象に,ネットワークを活用して排水カスケー ド利用を行 う.
フー ドマイレージで環境アピール .
G (33),(34)排水カ
スケー ド利用をネットワーク化し,ビルの緑化業者に販売する。(排
水を養分レベルで管理)
H (26),(42)躯体をデザイ
ンし,飲食店などでインテリアとして設置する。 (廃酒樽な
ど)
l (11),(23)
鉄道会社の持つ遊休地 (遊休人材)を活用して大型の植物工場を設置する.
遊休地を緑化など,植物工場と絡めて開発をする。
」
(7) ,  (9)
(11),(15)
(21),(32)
ビルオーナーに対して,長期での貸し出し.作つてもらう野菜を決めて,
野菜に対して対価を受ける。光を取り入れやすい設置場所の指定.ビル内
緑化での排水のカスケー ド利用。 (排水を養分レベルで管理).栽培した
野菜の販路開拓のコンサルティング.ビル居住者に区画割り貸しをする.
139
(のSTEP6アイディアスクリーニング
STEP5で創出された 10個のエコビジネス・アイディア案について, ビジネスの魅力
度と適社度を各 6項目と,環境配慮性に関して参加者間で議論を行いながら点数付けを
行つた。その結果,表6.2‐16に示す評価結果が得られ,エコビジネス・アイディア案 B,
D,H,I,」は基準を超えていたが,時間の都合上,最も評価が高かつたエコビジネス・
アイディア案 B「防犯対応植物工場.集合住宅をターゲットとして,設置することで ,
犯罪の抑制をする。自動栽培管理サービスを組み合わせる。防犯会社と連携し,防犯と
植物管理を同時にする。」を「エコビジネス・アイディア」として抽出した。
表 6.2‐16:点数付け評価 (植物工場 )
魅 刀度 合 計 週 在 度
?
?
?
?
?
?
?
?
?ID
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
ゃ
―?
?
―
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
??
??
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
A 6 6 6 6 6 3 33
?
? 3
?
? 6 9 6 36 69 10
B 6 3 3 9 6 9 36 6 9
?
? 9 9 6 48 84 15
C 9 3 3 6 6 6 33 6 6 6 6 9 6 39 72 10
D 9 6 6 9 6 6 42 6 6 6 6 9 6 39 81 15
E 6 3 3 6 6 3
，
?
?
?
?
? 3 6 3 9 6 33 60 20
F 6 3 6 6 6 6 33
?
? 6 6
?
?
?
? 6 39 72 20
G 3 3 6 6 6 3 27 6 3 6 3 9 6 33 60 20
H 6 3 6 6 6 9 36
?
? 9 9
?
? 6 6 45 81 15
I 9 6 6 9 6 6 42 6 6 6 6 9 6 39 81 20
」 9 6 6 9 6 6 42 6 6 6 6 9 6 39 81 15
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(5)STEP7エコビジネス・ビジネスモデル策定
STEP 6において採択した 「エコビジネス・アイディア B」 から,STEP6での議論を
踏まえながら,検討を行い,新たに創出されたアイディも付加 して精緻化し,ビジネス
モデル案Bを策定した.
0ェコビジネス・ ビジネスモデル案B(防犯対応側植物工場 )
集合住宅をターゲット措定,設置することで犯罪の抑制をすることのできる防犯対応
植物工場を販売する.防犯会社と連携 し,防犯サービスと自動栽培管理サービスをセッ
トで提供する.防犯灯を兼ねることによる電力消費の削減,植物工場普及による無農薬
野菜の普及,輸送不要による環境負荷の削減が期待できる。
表 6.2‐17:エコビジネス・ ビジネスモデル案 B(防犯対応植物工場)
誰に 新規マンション所有者に
よる環境負荷の削減
どうやつて調達・製造した 1見せ軍鷺寝所冒瞥彦鰻簿馨乃諄1きレ防犯会社と連
どんな製品・サービスを  1自動栽培管理・指導サービスを
rぁ丁万落頂瞑芳藻落
~~~~~「
ラ
‐
=頂形襄
~て
了Iご頂再を否葛下
~葛
どういう販路で      1叢臭手:~力
~'マンションデベロッパーを介して
環境配慮性        1籍賜里曇馨隻こiを握鷹皇冒皇月馨£i駄送不要に
????
― 繹
【社会】
1穐物議羹
:
図 6.2‐7:エコビジネス・ ビジネスモデル案 B(防犯対応植物工場 )
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(6)STEP 8定量評価
時間の都合上,本STEPについては後 日著者が実施 した。
○競合分析に基づ く売上数分析
①対象市場の把握
国土交通省の調査[66]に基づき,対象とする顧客である新築マンションの数を 9万棟/
年(平成23年実績)と想定する.
②セグメント分割
セグメントは,地域とマンションの規模で分けた。この理由は,本ビジネスモデルに
おいては,植物工場を設置しているマンションにメンテナンスに行く必要のあるため,
都市部のマンションが初期のターゲットにならざるを得ないことと,生産した野菜がマ
ンション内で十分に消費できるだけの規模である必要があると考えたためである.
③ターゲットセグメントの設定と規模の把握
分割したセグメントの中から,「Ⅱ.関東・中部・関西圏の 31‐100戸規模 (39千棟/
年)」 と,「Ⅲ.関東 。中部 。関西圏の100以上戸規模 (8.6千棟/年)」 を本ビジネスのタ
ーゲット層とした。
図 6.2‐8:セグメンテーションツリー (防犯対応型植物工場)
④競合性の分析
それぞれのセグメントの中で獲得できるシェアを推定するため,競合企業を挙げ,比
較項目と項目ごとの重みを決め,それぞれについて点数付けを行 うことでシェアを推定
した。推定の結果,セグメントⅡでは39,166棟中1%の392棟,セグメントⅢでは8,616
棟中3%の258棟,合計650棟の売上数を獲得できると推定した。
新築マンション数
90,597棟
関東口中部口関西圏
78,331中東
31‐100戸
セグメントI
39′166市れ
セグメントⅢ
8′616棟
セグメントⅣ
12′226中東
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○事業性分析
第 4.3.2節で示した事業性分析のための前提条件表に基づき,表6.2‐18の通り前提条
件を設定した。その結果,表6.2‐19の通り,3年目には単年黒字化,5年目には売上高
13億円,利益4億円,累積黒字化を達成できるという結果を得た。
表 6.2‐18:前提条件表 (防犯対応型植物工場)
項  目 単位 設定 参考値 根拠・注釈
業態 O 製造業(0)卸小売(1)リース(2)レンタル(3)、製品管理サ ビース(4).サービス(6)
?
?
?
?
?
製
需籍
場
葬鶴二場 千円/個 裏600
本権⌒ウスが鸞無 てしヽる権物工纏:4311●●b●も13轟
万角およびま象蘇^讐継e=Jem万円を参考      ‐
プレミア率 % 協 管理サービスを附帯する場合,その分も上乗せする
売上高
算定方法
単価 X年間販売数
(0),
単価X普及数 (1)
0 製造業,卸小売業・サービスlo).リース レンタル,管理サ ビース(1)
年間販売数 定方法 0 市場(Flow涯得率 (0),市場(Stock)獲得率(1)
市場(Flo■) 個 :0, 節。J警
`=織"機
,20(1年III議で驚饗■範総艤巖審蒸‐攀
で轟るとし嗜データから年約絡置警換してしヽる:
わ
=眸
″響,■gFいOrJpイ■,rkジ,d″李le錫1∝11督:科1群
成長率機警あることを考え案 後にιま年麟傷纂れると
驚贔■.=、__…… ………… …Ⅲ…■‐:… …Ⅲ■_ ¨ ¨_%/年 傷 1∝ 消費者が保有する場合(リー ス等):
5% ビジネス主体力く保有する場合:レンタル
1年目
2年目
3∝
01ゝ 6幌
3年目 11臨 1001●
4年目 11鶴 100t
5年目 t篠 100S
?
?
?
?
:材料貴率
製造葉 :電力比率
% 3篠 3眺 X売上高
% 雷 X売上高
原価率 :三二手才り亨″瓦率 % 2鶴 2ヽ X売上高
製造人件費比率 % 1,ち 15●| X売上高
印小莞粗利卒 % 摯篠 911L
冒理人員平 ,給与 千円/年 番爾 5.000
朦理人員 年 目 人 壼
2年目 人 2
3年目 人
4年目
5年目
人 3
人
その他固定費 手円/年 ,OO:動
管理
システム
投資額 百万円 100
償却翔闇 年 7
修格比率 % 森 5～7% X管理システム投 額
装置等
Fブー ス・レン
タル用)
期連価格率 % C“ X製品価格
壼却期間 年 7 7
惨繕比率 % ×設置投資額累 1額
製造機械
設備
破 貫観 百万円 鐵
償却期間 年 ア 7
修織比率 96 3ヽ 5～796 X製造機械設備 :資額
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表 6.2…19:事業性算定結果 (防犯対応型植物工場)
項目          単位 1年目 2年目   1   3年目   :   4年目   :   5年目
変動費            :千円/年 360,757 :        儀 520 637.536 637,545 :         637.545
巨画面百面      :キ由/年 369757 :        484520637 36 637545 637545
1調達費(卸小売)     |千円/年 | 01 0 0
|リー ス・レンタル修繕費
~~~:EF南
フ再 0: 0
千円′年 225.714 22■714 230,714 2S、714 230,714
1管理人件費 千円/年 10,000 10,000 15.000 15000 :5000
Rあ僣菌定費 千円/年 100000 1∞00Kl 100000 :        100 ooo:00000
順驚晨却費 千円/年千円/年 30,00085,714 30.00085714 30.00085714 30,00085714 30.00085714
千織/年 -212,971 観765 400.750 4001741 40a741
千霧′年 -212,971 …15躍騎 2恥_544 655鰤 1“2.026
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(3)第2回ワークショップ進行の結果
開催したワークショップの進行中の経過時間,各STEPでのアウトプットの数,参加
者のコメントを示す。
① 経過時間
開催したワークショップの進行中のSTEP毎の経過時間を表 6.2‐20に示す。
② 各STEPでのアウトプットの数
各 STEPにおけるアウトプットとして出した,ビジネスの数やアイディアの数などを
ヲ更 6.2‐1に月誌|卜.
表 6.2‐21:第2回WS ttSTEPのアウトプットの数
STEP アウ トプッ トの内容 数
SttEP 3種
ビジネスの構造図
(植物工場の製造・販売)
STEP 4アイディア 42
STEP 5組合せアイディア (エコビジネス・アイディア案) 10
STEP 6エコビジネス・アイディア 1
STEP 7ビジネスモデル案 1
STEP 8事業性・環境性の評価結果 2
表 6。2‐20:第2回WS STEP毎の経過時間
SttEP 内容 想定時間[分] 開始～終了 所要時間 [分]
SttEP lニーズの設定 10
SttEP 2ニーズの構造化 15
SttEP 3種 ビジネスの設定 10
SttEP 4アイディア発想 50 13:35～14:35 60
SttEP 5アイディア結合 40 14:30～15:15 45
SttEP 6アイディアスクリー ニング 50 15:20-16:155
SttEP 7ビジネスモデル案策定 30 16:25～17:00 35
STEP 8定量評価 20
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③ 参加者のコメント
ワークショップに参加 していただいた植物工場の研究を行つているハウスメーカーの
2名から頂いた,ワー クショップ 。方法論に対するコメントを以下に示す。
○ビジネスの構造図について
/ ユーティリティーなどを思いつく限り明示しておいて,できるだけ多くのアイデ
ィアを出せるようにする。ただそれをどのレベルまで詳しく明示するのかは微妙 .
詳しすぎても制約になる可能性がある。
○原則を用いたアイディアの発散について
/ (ハウスメーカーである)自社内では建物の延長という形でビジネスを考えてし
まうので鉄道会社と連携するという発想はなかなかでてこない。新規事業なので
こういうのは有難い。
/ 原則の定義をもう少ししつかりして欲しい。
/ 材料を変更するなど細かい部分の環境配慮はわりと簡単に思いつく。ビジネスモ
デルとして環境配慮をするにはどうしたらよいのだろうか?
○創出したエコビジネス 0アイディア,ビジネスモデルについて
/ 出てきた40ものアイディアをもつと拾いたかつた.別の組み合わせをしたらもつ
といいビジネスが出てきた可能性は十分ある。
/ 環境配慮要素 (のアイディア)は(アイディア結合時に)もつといれても良かっ
たと思 う。一度,環境配慮抜きにしてビジネスを考えて,あとで組み合わせられ
るものはすべてくっつけるなど。
/ ランダムで組み合わせてみてはどうか?
/ それぞれのアイディアを5WlHのように分解 して,各要素を組み合わせてみても
いいのではないか?
○環境性 と事業性の両面の評価について
/ スピー ドを重視 して大雑把な評価になってしまうのはわかるが,評価というのは
一番突つ込まれやすいところなので,もつとロジックをしつかりしておくとよい
と思う。また評価の項目同士が微妙に関連し合つているので,違う項目でも似た
ような点数西己分になってしまう.
/ 収束して出てきたアイディアをそのまま用いるのではなく,もう少しうまく変え
たら魅力的になるアイディアもある.
/ 評価の点数をグラフなどで見える化したら,もう少しわかりやすいかも.
146
○その他
/ 発想する段階でどうしても自分が過去に一度考えたことが出てきてしまう。また,
いろんな事業の人を混ぜてブレス トをする方がいろんなアイディアは出てきそう。
/ システムをもつとしっかりすれば企業でも使えるレベルになりそう。
④ ワークショップの評価
/参加者の要望により,植物工場というシーズを出発点に開始したが,「誰に」,「ど
ういう訴求ポイント」で売り込めば良いのか?を知りたいという思いが強かった
ようである(正に、今、そういったミッションをになっているらしい).このため,
ビジネスモデルを大きく変える,サー ビス化や機能販売などのアイディアが出て
こなかった。
/原則を基にアイディアを創出するステップまでは,比較的自由に考えられたよう
である。しかし,マンションヘの防犯機能や,鉄道会社遊休地への提案などが高
い評価となったことなどより,よリビジネスモデルに近づくアイディアの組み合
わせの段階,さらに評価の段階では,従来のビジネスモデルを前提として考えて
しまうという制約がかかってしまつていたと推浪1される.例えば,筆者であれば,
表 6.2‐221のようなアイディアの組み合わせを考える.
/また,環境配慮性の向上を実現するという観点では,陳腐なアイディアしか出て
こなかった。
表 6.2‐22:アイディア組み合わせの再考
NQ I アイディア 組合せアイデイア
a
(11),(7),
(15),(19),(25),
(17),(23)
駅中に (11)植物工場を設置し,通勤・通学利用者に期間区割り貸しを
行う (7,15).利用は会員制として、利用者向けSNSを用意し,野菜の
おいしいたべ方や植物の育て方などの情報交換を促す (19,25)とともに、
野菜の生育が確認出来る映像や,育て方ランキングなどの情報を発信する
(17).事業主体は、駅の活用や駅周辺でのオフ会などを期待する電鉄
会社が行い(23)。Eco―Business Providerはその運営業務を受託する。さ
らに,駅周辺飲食店や貸し農園事業者、有機野菜販売店などとの連携も行
う.
b (11),(7),(15),
(19),(25),(17)
オフィスビル内の複数の空きスペース (11)に,短期自動更新契約で (安
価にor無料で)、 移動可能な植物工場を設置し,周辺オフィスのビジネ
スパーソンに期間区割 り貸しを行 う (7,15)。利用者向けの SNSを用
意し,アイディアAと同様の仕組みを構築する (19,25).
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6.2.3.ワークショップ3;「テレビの製造・販売」を起点としたケーススタディ
(1)第3回ワークショップの概要
本ケーススタディは,方法論策定後の企業関係者とのワークショップに先立ち,2012
年 4月に開催したワークショップを基に実施した。第 3回ワークショップは,第4.1.節
で述べた「方針 1『事業性』,『環境性』両面の経験・知識を有していないチームであっ
ても,簡易に優れたエコビジネスを創出できる」の「事業性」,「環境性」の経験・知識
を余り有していない大学院生で行つた。テーマは,「テレビの製造・販売ビジネス」を起
点として,STEPlからワークショップを実施した。開催したワークショップの概要を表
6.2‐23に示す .
表 6.2…23:第3回ワークショップの概要
日時 2012年4月 26日 (木)17:00～19:00
参加者
大阪大学大学院工学研究科 環境 。エネルギー専攻 下田研究室
修± 1年 草清 和明,青木 拓也,上嶋 美喜,安江 楽人
テニマ |テレビの製造・販売ビジネスのエコビジネス化
実施STEP I STEP l‐6 (STEP 7‐8は後 日著者が実施)
(2)エコビジネス・プランニングの過程 (テレビ)
(1)STEP lニーズの設定
昨今,不振の日本のエレクトロニクス産業の象徴的な製品ともいえる「テレビの製造・
販売」を起点として考えることとし,その「テレビの製造・販売」というビジネスに対
して,顧客から求められているニーズを,ブレインス トー ミングにより挙げた。本STEP
では,「情報を得る」「コミュニケーション」「暇つぶし」が一端出された。
(2)STEP2ニーズの構造化
STEPlで設定した「テレビの製造・販売」に対するニーズから,図6.29¨のようなニ
ーズの構造化を行った。構造化したニーズから,それぞれのニーズを満たすことのでき
るビジネスを考え,より現実的な, ビジネスのイメージのし易い図 6.2‐9の赤字で示し
た「健康を考慮したテレビ」,「デザイン性を重視したテレビ」,「話しながら見るテレビ」
を「種ビジネス」として選択した。なお,「音質のいいテレビ」や 「大型化」なども顧客
からのニーズとして挙げられたが,これらは,既存ビジネスが応えている中核的ニーズ
ではなく付カロ的なニーズと位置づけることとした。
スタ トーポイント:ニ ズー 『 テレビ0製造^販売 』
銀腱姜を考慮し鮭テレビ業 ユニケ シーョン
テレビの製造‐販売
禽話bながら見番テレゞ
コンテンツ0充実・争構1ヒ
発憎(アンケ トー)
デザイン性を重競しなテレビ
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図 6.2‐9:ニー ズの構造化 (エアコンの製造・販売)
(3)STEP3種ビジネスの提示
STEP2で選択した「種ビジネス」,「健康を考慮したテレビ」,「デザイン性を重視した
テレビ」,「話しながら見るテレビ」を,第4.3.2.節で述べたビジネス構造図のパターン
B‐1(BtoB,ビジネス主体と製品供給者が一致,顧客へ所有価値を提供)に対応したビジ
ネス構造図で,図6.2‐10のように表現した.なお,ここで挙げた「種ビジネス」は,す
べてテレビのスペックを記載しているだけで,本方法論で求めている,「種ビジネス」に
なつていない.
物資
,肖費電力
?
?
?
図 6.2…10:ビジネスの構造図 (テレビの製造・販売)
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(4)STEP4アイディ 発想
STEP3で構造化したそれぞれのビジネスに対して,「エコビジネス実現の原則」を適
用することにより,表6.2…24に示すように,それぞれ 「健康を考慮したテレビ」からは
6個の,「デザイン性を重視 したテレビ」からは表 6個の,計12個のアイディアが創出
できた.
表 6.2‐24:創出アイディア (テレビ)
N0 適用原貝1 アイディア
健康を考慮したテレビ
1 低環境負荷資材の利用
(ビジネス主体)
リサイクル材を使 う
(2) 6 使用状況の管理 視聴状況 (時間など)を管理指導
(3) 14 新たなステークホルダーの巻
き込み
健康促進グッズを販売しているメーカーと提携 し,
広告する
(4) 17 新たなステークホルダーの巻
き込み
視聴者に合った健康専門の番組を売る
(5) 17 17.新たなステークホルダーの
巻き込み
医師と連絡が取れるテレビ
(6) 9 12.環境負荷の見える化 家庭内の電力を全てテレビで見えるようにする
デザイン性を重視したテレビ
(7) 3 製品長寿命化 一部分だけ交換できるテレビ (モジュール設計)
(8) 8 もう一回使用 そのデザインを気に入つた人向けにリユース
(9) 8 もう一回使用 使える部品はもう一度使 う
(10)3 製品長寿命化 部品を共通して作つて交換しながら使 う.メンテナ
ンスも行 う.
(11)12 環境負荷の見える化 消費電力に応じたデザイン変更
(12)17 17.新たなステークホルダーの
巻き込み
住宅メーカーと協力して家とテレビを考慮したデザ
イン
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(5)STEP 5アイディア結合
STEP4で創出されたアイディアの中から,参加者の議論を通じて競争優位性を築けそ
うなコアアイディアとして,「(0家庭内の電力を全てテレビで見えるようにする」,「(7)
一部分だけ交換できるテレビ (モジュール設計)」 の2つを選び出し,他のアイディアと
組み合わせることで,表6.2‐25の通り3個のエコビジネス・アイディア案を創出できた
(表中で,コアアイディアとなつたアイディアの番号にアンダーラインを施す).
表 6。2Ⅲ25:アイディア結合 (テレビの製造・販売)
N91アイディア 組合せアイディア
A (2),(7),(11)
視聴状況 (時間など)を管理・指導.部品を共通して作つて期間で交換し
ながら使い,交換時期や消費電力をデザインを変更することで知らせてく
れる。交換の際メンテも行 う。
B o,(12)
部品を共通して作って,期間で交換しながら使 う.その際に住宅のデザイ
ンも変更し,メンテを行 う。
C 0,(10)
家庭内の電力をすべてテレビで見えるようにする。消費電力に応 じたデザ
イン変更
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(3)第3回ワークショップ進行の結果
開催 したワークショップの進行中の経過時間,各STEPでのアウトプットの数,参加
者のコメントを示す。
① 経過時間
開催 したワークショップの進行中のSTEP毎の経過時間を表 6.2-26に示す。
② 各STEPでのアウトプットの数
各 STEPにおけるアウトプットとして出した, ビジネスの数やアイディアの数などを
表 6.2‐7に示す。
表 6.2‐27:第3回WS ttSTEPのアウ トプッ トの数
STEP アウトプットの内容 数
STEP lニーズ 4
STEP 2既存ビジネス 3
SttEP 3種 ビジネスの構造図 3
STEP 4アイディア 12
STEP 5組合せアイディア (エコビジネス・アイディア案) 3
SttEP 6エコビジネス・アイディア
SttEP 7ビジネスモデル案
STEP 8事業性・環境性の評価結果
表 6。2¨26:第3回WS STEP毎の経過時間
STEP 内容 想定時間[分] 開始～終了 所要時間[分]
STEP lニーズの設定 10 17:10～17:10 10
STEP 2ニーズの構造化 15 17:20～17:35 15
STEP 3種ビジネスの設定 10 17:35～17:50 15
STEP 4アイディア発想 50 17:50～18:40 50
STEP 5アイディア結合 40 18:40～19:00 20
STEP 6アイディアスクリー ニング 50
STEP 7ビジネスモデル案策定 30
STEP 8定量評価 20
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6。2.4。ワークショップ4:「建設機械の製造・販売」を起点としたケーススタディ
(1)第4回ワークショップの概要
本ケーススタディは,提案するエコビジネス 。プランニング方法論とエコビジネス・
プランニング支援システムの有用性の検証を行 うことを目的として, 2012年5月に開
催したワークショップを基に,追加・修正を行い,実施 した。開催したワークショップ
の概要を表 6.2‐28に示す。第4回ワークショップでは,「建設機械の製造販売ビジネス」
を起点として,STEPlからワークショップを実施した。なお,今回のワークショップの
参加者は,普段,企業内で研究開発を行つている者と,当該分野に関する知識をほとん
ど有していない筆者が所属している研究室の学部4年生で行つた。
表 6.2…28:第4回ワークショップの概要
日時 2012年5月22日(火) 13:30～17:30
参加者
建設機械メーカー共同講座
大阪大学工学部機械工学科
F氏(研究所在籍)
梅田靖研究室 4年 谷口 聡
テーマ 建設機械の製造販売ビジネスのエコビジネス化
実施 STEPSTEP l‐7(STEP8は後 日著者が実施)
(2)エコビジネス・プランニングの過程 (建設機械)
(1)STEPlニーズの設定
コマツの主力事業について伺い,そこから「油圧ショベルの製造販売」を起点として
考えることとし,その 「油圧ショベルの製造・販売」というビジネスに対して,顧客か
ら求められているニーズを,ブレインス トー ミングにより挙げた。本STEPでは,「岩を
砕く」「自動車を解体する」「土を掘る」「雪かき」「重量物の移動」「産業廃棄物の分類」
が一端出された。
(2)STEP2ニーズの構造化
STEPlで設定した「油圧ショベルの製造販売」に対するニーズから,図1.3‐1のよう
なニーズの構造化を行った。構造化したニーズから,それぞれのニーズを満たすことの
できるビジネスを考え,より現実的な,イメージのし易いビジネスの図 6.2‐11の赤字で
示した「林業用万能機械の製造販売」「建設機械用の油圧ショベルの製造販売」を「種ビ
ジネス」として選択した。
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スター トポイント:ニ ズー r油圧ショベルの製造販売 』
保有
=よ
る信用カアップ
苦渋作業をiテってもらう 自動車を解体する
建設機械用鍮油麓シ轟べ勝
油圧ショベ肋 製造販売
レンコレのIRl腱
CPS聡整形・より正確に
林業用万能穣鶴 製造販売
図 6.21¨1:ニーズの構造図
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(3)STEP 3種ビジネスの提示
STEP2で選択した「種ビジネス」の「林業用万能機械の製造販売」「建設機械用の油
圧ショベルの製造販売」を,第4.3.2.節で述べたビジネス構造図のパターンB-1(BtoB,
ビジネス主体と製品供給者が一致,顧客へ所有価値を提供)に対応したビジネス構造図
で,それぞれ図 6.2‐12,図6.2‐13のように表現した.
労働力・軽油・部
【社会】
図 6.2‐■2:林業用万能機械の製造販売
難 ,鵜力
【社会】
図 6.21¨3:建設用油圧ショベルの製造販売
機
:縄   :
……毒壌Я爾
靭轟プサ■触 |
建設機1曖
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(4)STEP4アイディ 発散
STEP3で構造化したそれぞれのビジネスに対して,「エコビジネス実現の原則」を適
用することにより,それぞれ「林業用万能機械の製造販売」からは表 6.2‐29のように20
個の,「建設用油圧ショベルの製造販売」からは表 6.2‐30のように12個の,計32個の
アイディアが創出できた。
表 6.2…29:創出アイディア「林業用万能機械」
N0 適用原則 アイディア
10 機能販売化 森林の管理を一括請負する
(2) 15 規模の追求 機械化による大規模化
(3) 9 冒
客の環境対策を請負で受け 使用済み機械の廃棄再利用を請け負う
(4) 4 効率性の向上 林業用のアイ ドリングス トップ
(5) 4 効率性の向上 林業用蓄圧器の搭載
(6) 5 低環境負荷資材の利用 (顧客) バイオ作動油の利用
(7) 5 低環境負荷資材の利用 (顧客) 林業で出る廃棄物のバイオマス利用
(8) 6 使用状況の管理 遠隔で管理・操作
(9) 17 警五″
ステ~クホルダーの巻
流域住民自治体の巻き込み
(10)6 使用状況の管理 車載カメラとGPSで管理
(11)18 顧客ニーズ 。市場の開拓 機械を使わないオーナーの開拓
(12)11 知識・ ノウハウのサービス化 講習会を開き,入りやすいところをアピール
(13)17 誓五″
ステ~クホルダーの巻
組合レベルで契約 してもらう
(14)13 使用販売 季節ごとで異なる使用者間シェアする
(15)8 もう一回使用 中古の輸出
(1011 知識 。ノウハウのサービス化 熟練オペ レーター とセ ットでレンタル
(17)8 もう一回使用 林業ローンのような中古販売
(18)8 もう一回使用 使用状況と中古販売価格を連動
(19)16 他分野ノウハウ・技術の活用 植樹。農薬散布アタッチメン トなどを販売
(20)16 他分野ノウハウ・技術の活用 GPSで木の状況を管理できるようなシステム
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表 6.2‐30:創出アイディア「建設用油圧ショベル」
N0 適用原則 アイディア
(21)6 使用状況の管理 遠隔で管理
(22)12 環境負荷の見える化 環境負荷の遠隔管理
(23)13 使用販売 期間でレンタルする
(24)12 環境負荷の見える化 排気ガスの遠隔管理
(25)6 使用状況の管理 運転レベルの評価。表彰
(26)17 新たなステー クホルダー ?巻き
込み
評価・表彰による操作者のステークホルダー
化
(27) 1  賃65景冥量傑FttU用 バイオ作動油の利用
(28)8 もう一回使用 中古販売
(29)8 もう一回使用 あまり消耗しない部品を自社回収
(30)10 機能販売化 オペ レーター と機械をセッ ト販売
(31)11 知識 。ノウハウのサービス化 儲かる下請けノウハウの提供
(32)17 1みなステークホルダーの巻き GPSによる価値の見える化
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(5)STEP5アイディ 結合
STEP4で創出されたアイディアの中から,参加者の議論を通じて競争優位性を築けそ
うなコアアイディアとして,「(9)流域住民自治体の巻き込み」,「(11)機械を使わないオ
ーナーの開拓」,「(16)熟練オペレーターとセットでレンタル」,「(26)評価・表彰による
操作者のステークホルダー化」の 4つを選び出し,他のアイディアと組み合わせること
で,表6.2‐31の通り13個のエコビジネス・アイディア案を創出できた (表中で,コア
アイディアとなったアイディアの番号にアンダーラインを施す).
表 6.2‐31:アイディア結合 (建設機械 )
NQ アイディア 組合せアイディア
A
(16),(21),
(25)
遠隔管理して操作者を評価・表彰.評価の高い人を機械とセットレンタル
B (11),(20)
機械を使わないオーナーを開拓するためにGPSで木の状況を管理できるよ
うなシステム
C (11),(12),
(23)
機会を使わないオーナーを開拓するために講習会を開き,入りやすいとこ
ろをアピール.期間でレンタル .
D (11),(31)機械を使わないオーナーを開拓するために儲かる下請けノウハウ提供
E (11),(17)機会を使わないオーナーを開拓するために林業ローンのような中古販売
F (11),(13)機械を使わないオーナ∵を開拓するために組合レベルで契約してもらう
G (1〉19y,llly
機会を使わないオーナーを開拓するために流域住民 。自治体を巻き込み森
林の管理を一括請負する
H (26),(31)
評価・表彰により操作者をステークホルダー化,儲かる下請けノウハウの
提供
l (16),(25)
評価の高い操作者を優先的に機械とセットレンタル.利用者は使つた分だ
けお金を払 う料金体系
」
(9),(20),
(26),(31)
評価の高い操作者のステークホルダー化.GPSによる価値の見える化をす
ることで儲かる下請けノウハウの提供。さらに流域住民を巻き込む
K
(9),(20),
(32)
流域住民を巻き込み GPSで木の管理をして,GPSと車載カメラにより工事
の状況を見えるようにする
L
(9),②,
(31),(32)
流域住民自治体の巻き込み.GPSによる価値の見える化評価 。表彰による
操作者のステークホルダー化.儲かる下請けノウハウの提供
M (9),(20),(31)
流域住民自治体の巻き込み.GPSにより木の状況を管理し,GPSと車載カメ
ラにより工事状況を見られるようにする
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(6)STEP6アイディ スクリー ニング
STEP5で倉J出された 13個のエコビジネス・アイディア案について, ビジネスの魅力
度・適社度の各 6項目と,環境配慮性に関して参加者間で議論を行いながら点数付けを
行つた.その結果,表6.2-32のような評価結果が得られ,エコビジネス・アイディア案
F,」,Lが基準を超えたため,これらを「エコビジネス・アイディア」として採択 した。
なお,最も評価が高かつたのは, エコビジネス・アイディア案 J「評価の高い操作者の
ステークホルダー化.GPSによる価値の見える化をすることで儲かる下請けノウハウの提
供.さらに流域住民を巻き込む」であつた.
表 6.2‐32:点数付け評価 (建設機械 )
ID
魅力度 合計 適社度 合計 合計 ?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
】
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
、
―?
?
―
?
?
?
?
?
?
?
?
＝
?
?
?
?
?
?
?
??
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
A 3 3  :  55 5  :  55 7
??
?
2 5  : 10 5 5 7
??
?
?
?
?
C 3 3  : 10 1 5 5 7 6131
D 3 3  : 105 1 5 5 7
??
?
9
9E 2 5  :  55 1 5 5 5
F
G
3 3 5 5 : 5 5 5 3
?? ?
1 5 7  :  538
27
5 5 3 70
H 3 3 5 1   :  5 9
9
5 3 59
160I 3 3 5 5 5  :  5 5 5 5
」 1 5 5 5 3
? ??
?
???
?
| 5 5 5 3 1 7  3
L 1 5 5 5 3
???? 21
M : 5 5 5 3
?〓
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(7)STEP7エコビジネス・ビジネスモデル策定
STEP6において採択した3つのエコビジネス・アイディアについて,STEP6での議
論を踏まえながら,検討を行い,新たに創出されたアイディアも付加 して精緻化し, 3
つのエコビジネス・ビジネスモデル案を策定した.
○エコビジネス・ビジネスモデル案 F(林業組合の森林管理サー ビス提供への支援 )
林業組合に林業用万能を販売.林業組合は,主に,機械を使用しない山のオーナーに
対して,機械を用いた森林管理サービスを提供する。
表 6.2‐33:エコビジネス・ ビジネスモデル案 F
(林業組合の森林管理サー ビス提供への支援)
軸 ｀
雛 圏
機設機械
-
-
閤織材製書時曖境
負荷
【社会】
図 6.2‐14:エコビジネス・ ビジネスモデル案F
(林業組合の森林管理サービス提供への支援)
誰に 林業組合に
どうやつて調達・製造した 1自社で生産した
どんな製品・サービスを  1建設機械を
どのような提供方法で   1契約期間付きのレンタル形式で
どういう販路で      1嬢蒼縁倉:「ξ占源f望げ琶lll鶴矧膚入に抵抗
環境配慮性
― 一
―
一 一 一 一
―
l「顧 薇
~ど
百 了 蜀 業 効 率 を 高 め ,環 境 負 荷 を 減 ら
す
専弓由
ヽ_
願団鬱の周縫鋼
申
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○エコビジネス・ビジネスモデル案J(優良オペレーターとのセットレンタル)
建設機械とオペ レー ターのセット販売。さらに,GPSを活用し,操作者の技能を評価
し,そのデータを基に,オペレーター派遣会社にノウハウを提供することを通じて,建
機の性能,操作者の技能で差別化される土壌を形成する (操作者のステークホルダー化 ,
発言権の向上).その上で,環境価値をPRし,森林の保全の観点から流域住民を巻き込
11,.
表 6.2‐34:エコビジネス・ ビジネスモデル案 J
(優良オペ レーターとのセ ットレンタル )
ビジな 構造図
1限品1躍猪 】
轟贔肉
―
-
霰頷ぷ鷺
―
-
【社会】
誰に           1山のオーナーなどに
rttTちて罰蓬丁褻彊τI~Ⅶ自社で生産した
どんな製品・サー ビスを
~~1「蓬護薇蔽II覆頁落芽天レーター とのセットを
どのような提供方法で   |レンタル形式で
オペ レーターを派遣するステークホルダー と連携
どういう販路で      |して販売する.環境保全をPRし,森林の保全の観
点から流域住民を巻き込む
環境配慮性
効率の良い操作を行 うことで,建設機械利用時の環
境負荷を低減する
懲
は
:｀
響
|
表 6.2…35:エコビジネス・ ビジネスモデル案 J
(優良オペ レーターとのセ ットレンタル )
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0ェコビジネス・ ビジネスモデル案 L(安心担保型建機サー ビス)
GPS,車載カメラを導入した建設機械とオペレーターのセット販売.GPS,車載カメ
ラで建設現場のリアル情報を建設業者,山のオーナー,行政 。自治体,周辺住民に,ネ
ット配信し,安心 。安全を担保する (価値の見える化).評価・表彰による操作者の能力
向上,儲かる下請けノウハウの提供も行 う.さらに,価値の見える化を通して,流域住
民 。自治体の巻き込みを行う.
表 6.2‐36:エコビジネス・ ビジネスモデル案L(安心担保型建機サービス)
誰に 山のオーナーなどに
どうやつて調達・製造した 自社で生産した
GPS,車載カメラを導入した建設機械と優良なオペ
どんな製品・サービスを レー ターとのセットを
どのような提供方法で   |レンタル形式で
オペレーターを派遣するステークホルダーと連携
して販売する.GPSによる位置情報,車載カメラ
どういう販路で      |こ」を現易嶼複各酉[糟し,環境保全をPRし,森林
の保全の観点から流域住民を巻き込む
環境配慮性
効率の良い操作を行うことで,建設機械利用時の環
境負荷を低減する
ビジネス構造図
人材
軸 ＼
…
…
…
》
?
ー
ー
ー
―
-
工尊
-
-
製絶時構境
負荷
「
~~~~~~~~~―一― 孫画~~~~~一―――¬
図 6.2‐15:エコビジネス・ビジネスモデル案L(オペレーターのセット販売 2)
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(8)STEP8定量評価
STEP7で策定 したエコビジネス・ビジネスモデル案F,J,Lについて,それぞれ競合
分析に基づく売上数分析を行った後,事業性分析を行つた。但 し,設定 した前提条件が
同じになってしまっているため,同じ結果となってお り,2年目には単年黒字化,3年目
には累積黒字化を達成 し,5年目には売上高 30億円,利益 8.8億円に達するという結果
を得た .
表 6.2‐37:エコビジネス 。ビジネスモデル案 F
(林業組合の森林管理サービス提供への支援)
表 6.2…38:エコビジネス・ ビジネスモデル案 J
(優良オペ レーター とのセ ットレンタル)
表 6.2‐39:エコビジネス・ ビジネスモデル案 L(安心担保型建機サービス)
調達費(卸小売)
リー ス・レンタル修経費 129601       38880 :       69120 :       8641111 1       86400
134286:     134.2861     134,286
100∞:    15∞0:    150∞:    15000
100000:   100000:   100000:   100000:   100000
千円/年
千円/年
5000:    5000:    5000:    5000:    5000
142861    14286:    14286:    14286:    14286
リース・レンタル修繕費 12960:    38′880:    69120:    86.4CKl i    86 400
10000:    100∞1    150001    150∞1   15∞0
100000:   100000:   100000:   1000∞:   100000
千円/年 :
千円/年 :
5000:    5000:    50001    50∞:    5000
14.286:    14,286:    14286:    14.286i    14286
■■:露:・=Ⅲ翌撃■|…輩響:Ⅲ…1難撃:=lil■fI翌-49,008:      ■32■79: ||‐  72.508:      1‐6Q414:      248,320
項目 単位 1年目 2年目 3年目 4年目   i   5年目
変動費 千円/年 38880 86.4001    80400
1製造原価 千円/年
1調達費(卸小売) 千需/年 0: 0: 0 0
|リー ス・レンタル修経費        ~千円/円 12960 :         38880 1         69,12086.40D 864 0
彗定費 千円/年 129,286:    129286:    134.286134.286 i       t34,286
1管理人件費 千円/年 10000 1        1 0 011Cl :        150001501101    151X10
|をあ僣固定妻 千円/年 100000 ,       100000 :       100.0001000110:    1∞0∞
1霞憶種ξ費
?
?
?
?
?
?
5000 :
14286 1
????
????
?
?
??
5000
14286
千馨′年 ■49868 : 1       169891:       ,05.1863■906:■1  7906
千菫ノ奪 ‐4166'||  -31お
'ご
:|| 172お01 10Q414:1  248.320
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(3)第4回ワークシヨップ進行の結果
開催したワークショップの進行中の経過時間,各STEPでのアウトプットの数,参加
者のコメントを示す。
① 経過時間
開催したワークショップの進行中のSTEP毎の経過時間を表 6.24¨0に示す。
② 各STEPでのアウトプットの数
各 STEPにおけるアウトプットとして出した, ビジネスの数やアイディアの数などを
表 6.2‐41に示す。なお,表中の*を示したSTEPについては,筆者が実施した。
表 6.2‐41:第4回WS ttSTEPのアウトプッ トの数
SttEP アウ トプットの内容 数
STEP lニーズ 15
STEP 2既存ビジネス 2
STEP 3種ビジネスの構造図 (林業用万能機械の製造販売,
建設用油圧ショベルの製造販売)
2
STEP 4アイディア 32
SttEP 5組合せアイディア (エコビジネス・アイディア案) 13
SttEP 6エコビジネス・アイディア 3
SttEP 7ビジネスモデル案 3
SttEP 8事業性・環境性の評価結果* (3)
表 6。2¨40:第4回WS STEP毎の経過時間
SttEP 内容 想定時間[分] 開始～終了 所要時間 [分]
STEP lニーズの設定 10 13:45‐13:50 5
SttEP 2ニーズの構造化 15 13:50‐14:05 15
SttEP 3種 ビジネスの設定 10 14:05‐14:15 10
SttEP 4アイ ディア発想 50 14:15‐15:10 55
STEP 5アイディア結合 40 15:10‐15:40 30
STEP 6アイディアスクリー ニング 50 15:55‐16:20 25
STEP 7ビジネスモデル案策定 30 16:20‐17:00 40
SttEP 8定量評価 20
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③ 参加者によるコメント・評価
ワークショップ参カロ者から得られたワークショップ 。方法論に対するコメントを以下
に示す .
○ビジネス構造図について
/ BtoBの業態ではパターンに当てはめづらい。
/ パターンは固定的であるが図で表現されていて見易い。かといって,パターン自
体が生成できるようにするとまとまらないとも感じる。
○原則を用いたアイディアの発散について
/ ブレインス トー ミング形式でアイディアが短時間で出て良い。
/ 研究題日としてもやつとしていた事例が図表化されたと感 じる。
/ 「使用販売」と「料金体系」のような重複がある。
/ 「環境配慮」の意味が分かりづらく例が欲しい。
○創出したエコビジネス・ アイディア,ビジネスモデルについて
/ 組み合わせにランダム機能が欲しい.主観的選択だと固定観念的な結果しか出な
い可能性があると感じる。
○環境性 と事業性の両面の評価について
/ ハイリスク・ハイリターンなアイディアが考案されたが,事業魅力に直結するか
は判断が難しい.評価が加算式なのでハイリスク・ハイリターンとローリスク・
ローリターンの区別がつかない。
/ 静的解析なのでビジネスの時間発展が取り扱えない.
/ 評価は 10段階でなく4段階くらいで良いのではないか。
○方法論に対する評価
/ 研究戦略策定の加速に使える,また,戦略の数を増やすのに使えると感じる
④ ワークショップの評価
/本ワークショップでは,事業性,環境性の知識,経験を持つ,大阪大学内の建設
機械メーカー共同講座に在席する研究者 1名と,筆者の所属する研究室の学部 4
年の学生とで実施した。
/アイディア発想のスピー ドが速かった (1.7分/個)。 その理由としては,参加した
研究者は,研究開発企画などを行つていたということが関係していると考える。
発想の際に,アイディアについての説明を長く行わない,他の人 (学部生)が出
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したアイディアも基本的には否定せず,(不可能と思いつつも)それに係わる他の
アイディアを出そうとしていた。このことが,アイディア発想のスピー ドを高め
たのではと考える.
参カロ者が,研究開発テーマ探索を念頭に置き,面白そうなアイディアを出そうと
いうスタンスで本ワークショップを行ったため,策定されたエコビジネス・ビジ
ネスモデル案の実現性について,それほど高くないものが出たという印象を受け
た。このように,本方法論の使用者の立場によつて,結果が異なってくることを
考慮する必要があることがわかつた。
事業性分析において,提示したテンプレー トに従い前提条件を設定していくと,
結局同じ数値を設定することとなった。評価のテンプレー トのあり方について,
検討していく必要があると考える。
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6.2.5。ワークショップ5;「アジアでのエアコンの販売」を起点としたケーススタディ
(1)第5回ワークショップの概要
本ケーススタディでは,提案するエコビジネス・プランニング方法論とエコビジネス・
プランニング支援システムの有用性の検証を行うことを目的として,2012年7月に開催
したワークショップを基にとりまとめた。開催したワークショップの概要を表 6.2‐42に
示す。第 5回ワークショップでは,「アジアにおけるエアコンの製造販売」をテーマとし
て,STEPlからワークショップを実施し,新たなエコビジネス創出の検討を行った。な
お,今回のワークショップの参加者は,「環境性」に関する知識は有しているが,「事業
性」に関する知識 。経験はほとんど有していない家電メーカーの環境等管理部門の社員 2
名で行つた。
表 6。2‐42:第5回ワークショップの実施概要
EE+ llzotz+l E r n(7s) 1o : oo-16 : oo
参加者
~~‖
家電メ
‐
I万三百落
~3面´
r‐死藻葉房毛
―ジア=~百万
テーマ |アジアにおける「エアコンの製造販売」ビジネスのエコビジネス化
実施
‐
3〒
『
…~卜
TIF‐I耳
~~(sTEP 8は
後日著者が実施)
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(2)エコビジネス・プランニングの過程 (アジアでのエアコン)
(1)STEPlニーズの設定
家電メーカーの主力事業について伺い,そこから「アジア地域を対象としたエアコン
の製造・販売」を起点として考えることとし,その「(アジア地域を対象とした)エアコ
ンの製造販売」というビジネスに対して,顧客から求められているニーズを,ブレイン
ス トー ミングにより図 6.2-16のように挙げた。 本STEPでは,「室内の快適さ」「温度
調整」「空気清浄J「機器などの温度管理」「熱中症予防」「おもてなし」が一端出された.
(2)STEP2ニーズの構造化
STEPlで設定した「アジア地域を対象にしたエアコンの製造・販売Jに対するニーズ
から,図6.2‐16のようなニーズの構造化を行つた。構造化したニーズから,それぞれの
ニーズを満たすことのできるビジネスを考え,より現実的な,イメージのし易いビジネ
スとして,図6.2‐16において赤字で示 した「エアコンの製造・販売J,「断熱性など温度
調節に特化した家の販売Jを「種ビジネス」として選択した。
スタ トーポイント:ニ ズー 『 アジア地域を対象にしたエアコンの製造・販売 』
断熱性など温度調節に特イヒした家の販売
Iアコンの製造・販売温度を調整する空気を循環させる
必要なときに温度をすぐ変えられる
機器などの温度管理
エネルギ 削ー減の道具
図 6。2‐16:ニーズの構造図
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(3)STEP3種ビジネスの提示
STEP2で選択した「種ビジネス」の「エアコンの製造・販売」,「断熱性など温度調節
に特化した家の販売」を,第4。3.2.節で述べたビジネス構造図のパターンA‐1(BtoC,ビ
ジネス主体と製品供給者が一致,顧客へ所有価値を提供)に対応したビジネス構造図で
図 6.2‐17,図6.2‐18のように表現した。
搬
臨
稜 詠
勁
≧. F■
・ |..:■
【社会】
図 6.2‐17:エアコンの製造・販売
搬
建築材,部品  ‐
瑠慶V警■象
餞
■.F
【社会】
図 6。2‐18:断熱性など温度調節に特化した家の販売
?
?
?
?
消費電力
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(4)STEP4 アイディア発散
STEP3で構造化したそれぞれのビジネスに対して,「エコビジネス実現の原則」を適
用することにより,それぞれ 「アジア地域を対象としたエアコンの製造販売」からは表
6.2‐43のように22個の,「アジア地域を対象とした温度調節に特化した家の販売」から
は表 6.2‐44のように15個の,計37個のアイディアを創出できた。
表 6.2‐43:アジア地域を対象とした■アコンの製造・販売
N0 適用原則 アイディア
7 廃棄時を管理 使用済みエアコンの部品の再利用
(2) 1 賃65彙冥量傑β利用 再生プラスティックの利用
(3) 2 低環境負荷の製造方法の採用 銅管を極力使わない設計
(4) 2 低環境負荷の製造方法の採用 労働時間をシフトしピークを抑える
(5) 4 効率性の向上 エネルギー効率の高い製品設計
(6) 4 効率性の向上 室外機の冷却
(7) 4 効率性の向上 室内レイアウトとの統合的デザイン
(8) 5 低環境負荷資材の利用 (顧客) 自然エネルギーとのセット販売
(9) 5 低環境負荷資材の利用 (顧客) オフピークの蓄電
(10)8 もう一回使用 排熱を利用
8 もう一回使用 排熱を利用した温水供給
(12)6 使用状況の管理 室内のキャパに合つた最適な制御調整
(13)10 機能販売化 温度調節機能を売る姉J御。台数)
(14)6 使用状況の管理 多拠点の電気代の管理
(15)6 使用状況の管理 一般家庭の使用状況の見える化
(16)8 もう一回使用 除湿 した水分を加湿時に再利用
(17)7 廃棄時を管理 冷媒回収
(18)1  イ賢65景宴曇傑β禾J用 温暖化係数の低い冷媒を利用
(19)15 規模の追求 価格を3分の1にする
(20)15 規模の追求 寒冷地でも同様に使えるエアコン
(21)5 低環境負荷資材の利用 (顧客) 自治体に太陽光
パネルを売つて,それを買つて
くれる住人にエアコン販売
(22)13 使用販売 イベントの時だけ貸し出す
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表 6.2‐4準温度調節に特化 した家の販売
N0 適用原則 アイディア
(23)14 料金体系の工夫 空調管理とのセット販売(電気代が安くなる)
(24)13 使用販売 賃貸で提供
(25)9 
冒
客の環境対策を請負で受け ごみ収集も兼ねる
(26)1 賃墾繰Γ
荷資材の利用 (ビジネ
冷媒冷却に地下水を利用
(27)16 他分野ノウハウ・技術の活用 デザイン技術を取り入れる
(28)4 効率性の向上 立地等を考えて家を建て,効率の良い空調管理
(29)16 他分野ノウハウ・技術の活用 太陽光パネルの設置
(30)16 他分野ノウハウ。技術の活用 遮熱塗料の活用
(31)16 他分野ノウハウ。技術の活用 _重サッシ
(32)4 効率性の向上 オフピーク電力の活用
(33)17 新たなステークホルダーの巻
き込み
オフピーク装置に対する電力会社からの支援
を受ける
(34)15 規模の追求 エアコンを体感できる共有スペースをつけた
家を売る
(35)15 規模の追求 プロモーション店舗
(36)15 規模の追求 エアコン喫茶(マンガ喫茶)
(37)15 規模の追求 大学の近 く
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(5)STEP5 アイディア結合
STEP4で創出されたアイディアの中から,参加者の議論を通じて競争優位性を築けそ
うなコアアイディアとして,「(13)温度調節機能を売る倫l御・台数)」,「(19)価格を3分
の1にする」,「(21)自治体に太陽光パネルを売つて,それを買つてくれる住人にエアコ
ン販売」,「(27)デザイン技術を取り入れる」,「(36)エアコン喫茶(マンガ喫茶)」 の 5つ
を選び出し,他のアイディアと組み合わせることで,表6.2‐45の通り13個のエコビジ
ネス・アイディア案を創出できた (表中で,コアアイディアとなつたアイディアの番号
にアンダーラインを施す).
表 6。2…45:組み合わせアイディアー覧
NQ アイディア 組合せアイディア
A (6),0,(15)
使用状況の見えるように,エアコンを最適な台数設置して涼しさという
価値を売る.また売る手段として,室外機の冷去「する。
B
(11),l13y,(15),
(17)
排熱を利用した温水供給.温度調節機能を売る (制御・台数)一般家庭
の使用状況の見える化.冷媒の状況を管理する。
C (3),(4),(5),0
(23),(35)
銅管を極力使わない設計と労働時間をシフ トしピークを抑えることと,
エアコンに宣伝を入れることで,エネルギー効率の高い製品を3分の
の価格で提供。また空調管理とのセット販売 (電気代が安くなる)
1
D (19),(37) 大学生の住居等に価格を3分の1にして販売する.先行投資狙い
E (13),(35)
エアコン本体にNPOの宣伝入れて温度調節機能を売る。削減できた電気
代の一部をNPO活動に寄付する。
F (9),(11),四
自治体に太陽光パネルを売つて,それを買つてくれる住人に,オフピー
クの蓄電・排熱を利用した温水供給を追加 したエアコン販売
G (21),(37) 自治体 。学校・病院などに太陽光パネルとともにエアコン販売
H
(27),(20,(29)
(30),(31),(35)
デザイン技術・立地等を考えた建設・効率の良い空調管理・太陽光パネ
ルの設置 。遮熱塗料の活用 。二重サッシなどの トー タルコーディネー ト
を施した店舗をプロモーション店舗として格安で提供する.
:
(27),(28),(29)
(30),(31),(34)
(35)
デザイン技術・立地等を考えた建設・効率の良い空調管理 。太陽光パネ
ルの設置・遮熱塗料の活用 。二重サッシなどの トー タルコーディネー ト
を施した住宅を格安で提供する.
」 (7),(32),136p
室内レイアウトとの統合的デザインをしたマンガ喫茶で,ピー ク時に人
口が集中するようにする
K
(11),(15),璽,
(37)
大学の近くに排熱を利用した温水供給ができるマンガ喫茶を建てる。使
用状況の見える化 .
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(6)STEP6アイディ スクリーニング
STEP5で創出された 11個のエコビジネス・アイディア案について, ビジネスの魅力
度・適社度の各 6項目と,環境性に関して議論を行いながら点数付けを行つた.その結
果,表6.2-46のような評価結果が得られ,エコビジネス・アイディア案A,Bが基準を
超えた.ただし,エコビジネス・アイディア案A,Bは比較的類似している,エコビジネ
ス・アイディア案I,Jについても,基準を上回らなかつたものの興味深いアイディアで
あるとの評価があり,最終的には,エコビジネス・アイディア案 B,I,」の3つをエコ
ビジネス・アイディア案として採択した。なお,最も評価が高かつたのは,「Bツト熱を利
用した温水供給.温度調節機能を売る.一般家庭の使用状況の見える化.冷媒の状況を
管理する」であつた。
表 6.2‐46:点数付け評価 (エアコン)
ID
魅力度 合計 適社度 合計 合計
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
、?
?
―
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
〓
?
?
?
?
??
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
A 5 5 7 5 3 7 7 8 9 8 7
????
5
7
7 6 5 8 7 8 8 8 7
??
?
?
?
????
C 3 9 9 7 3 7 2 3 3
D 7 5 4 6 6 6 3 6 5 5 5 5
5 5 4 5 5 5 4 5 5 5 5 3
F 5 7 3 6 6 6 4
4
5 5 5 5 4
G 5 4 6 6 6 6 5 5 7 7
?
7 7 3 7 7 7 5 6 7 7 7 7
?
?
l 7 7 3 7 7 7 5 6 7 7 7 7
????????
?
〓?
?
〓
J 5 6 6 5 6 6 7 5 8 7 7 7
??
?
K 7 7 5 6 6 5 7 5 8 7 7 7 |:77
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(7)STEP7エコビジネス・ビジネスモデル策定
STEP6において採択した3つのエコビジネス・アイディアについて,STEP6での議
論を踏まえながら,検討を行い,新たに創出されたアイディも付加して精緻化し, 3つ
のエコビジネス・ビジネスモデル案を策定した。
Oエコビジネス 0ビジネスモデル案B(排熱による温水供給機能付きエアコン)
アジア地域の一般消費者 (中流家庭)に,温度調節機能 (エアコン管理サービス)を
販売する。管理業者は,エアコンメーカーから排熱を利用した温水供給機能付きのエア
コンを購入し,一般家庭に設置し,使用状況,冷媒の状況を管理しながら,サー ビスを
提供する。設備導入は,家電量販店を通じて販売する。最適な温度調節により環境負荷
削減,冷媒による環境汚染を未然防止することができる。
表 6.2‐47:エコビジネス・ ビジネスモデル案B
(排熱による温水供給機能付きエアコン)
【社会】
図 6.21¨9:エコビジネス・ ビジネスモデル案B
(排熱による温水供給機能付きエアコン)
1警、ぶTκlン
=圏
????
誰に アジア地域の一般消費者 (中流家庭)
どうやつて調達・製造した 自社で生産 した
どんな製品・サービスを
排熱を温水に利用でき,温度の調整や冷媒の状況を
事業者が管理できるエアコンを
どのような提供方法で リース形式で
どういう販路で 家電量販店を通して
環境配慮性 最
適な温度調節により環境負荷削減,冷媒による環
境汚染を未然防止
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○エコビジネス・ビジネスモデル案I(アジア・スーパーエコハウス)
デザイン技術,立地,環境対策技術等を考えた,例えば,効率の良い空調管理・太陽
光パネルの設置 。遮熱塗料の活用・二重サッシなどの トー タルコーディネー トを施した
住宅を,アジア地域の一般消費者 (中流家庭)に格安で提供する.日本のハウスメーカ
ー,家電メーカーのプロモーションを期待して,できるだけ低価格で販売する.
表 6.2‐48:エコビジネス・ ビジネスモデル案 I(アジア・ スーパーェコハ ゥス)
誰に アジア地域の一般家庭
どうやつて調達・製造した 自社で生産した
どんな製品・サービスを デザイ
ン技術・立地・環境負荷技術などをトー タル
にコーディネートした住宅
どのような提供方法で できるだけ低価格で売り切りで提供
どういう販路で
日本のハウスメーカー,家電メーカーのプロモーシ
ョンを期待 して,アジア地域のハ ウスメーカーを通
じて
環境配慮性 環境負荷を極力抑える住宅の普及
パ
畷 議 国
?
??
倖摯
-
-
【社会】
図 6.2‐20:エコビジネス・ビジネスモデル案I(アジア・スーパーェコハゥス)
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0ェコビジネス・ ビジネスモデル案 」 (エコ・マンガ喫茶の展開)
環境負荷を抑えるために,室内レイアウトなどを統合的にデザインしたマンガ喫茶用
の建物を,マンガ喫茶運営会社と連携して,マンガ喫茶運営ノウハウとセットで販売す
る.電カピー ク時には,ディスカウントなどして,来店者が集中するような工夫を行い,
その分の省エネ効果分を自治体から補助してもらう.
表 6.2‐49:エコビジネス・ ビジネスモデル案J(エコ・マンガ喫茶開業支援 )
誰に アジア地域の事業家
どうやつて調達・製造 した 自社で生産 した
どんな製品・サービスを
環境負荷を押さえるために統合的にデザインされ
たマンガ喫茶用の建物を,マンガ喫茶運営会社と連
携して,運営ノウハウのセットで
どのような提供方法で 売り切 り形式で
どういう販路で アジア地域のハウスメーカーを通じて
環境配慮性
環境負荷を抑えるための統合的デザインがなされ
ており,昼間のエアコン電力を使 う時間帯に人が集
中することで増大するエアコン電力消費量を抑え
る
?
??
-
-
ごパ 暉茶o利
且
-
…
製機時環境
負荷 )肖警雷カ
!                   【社会】              |
図 6.2‐21:エコビジネス・ ビジネスモデル案J(エコ・マンガ喫茶の展開)
?
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(8)STEP8定量評価
STEP7で策定したエコビジネス・ビジネスモデル案B,I,」について,それぞれ競合
分析に基づく売上数分析を行った後,事業性分析を行つた その結果を以下の表に示す .
3つのエコビジネス・ビジネスモデル案とも,2年目で黒字化 している.一方,累積黒字
化を達成 したのは,エコビジネス・ビジネスモデル案 Iのみ 2年目で達成 し,他は 3年
目であつた。それぞれ,既存市場が存在 していないため,ター ゲット市場におけるシェ
アと,価格設定をそれぞれ想定で設定したが,もう少 し厳 しい設定にするべきと考える .
表 6.2…50:エコビジネス 0ビジネスモデル案 B
(排熱による温水供給機能付きエアコン)
302,400,       907.200:      1`012800 :      2.016.000 1      2016.OCKl
302400:    907200:   16128001   20160∞:   2.0160∝リー ス・レンタル惨繕貴
4.107.143 :      4.107.1434.157.143:  4,157143:   4,157143
10∞∞0:  1000000:  1000000:  10000001  1000000
28571431  2857143:   2857143:   2.85ワ1431   2.857143
11,825029 1   110;331露6
表 6.2‐51:エコビジネス・ ビジネスモデル案 I(アジア・スーパーェコハ ゥス)
表 6.2‐52エコビジネス・ ビジネスモデル案 J(エコ・ マンガ喫茶開業支援 )
3300068 :      6000203 :      9,600,360 1      9,600.450 1      9,600.4511
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(3)第5回ワークシヨップ進行の結果
開催したワークショップの進行中の経過時間,各STEPでのアウトプットの数,参加
者のコメントを示す .
① 経過時間
開催したワークショップの進行中のSTEP毎の経過時間を表 6.2‐53に示す .
② 各STEPでのアウトプット数
各 STEPにおけるアウトプットとして出した, ビジネスの数やアイディアの数などを
表 6.2‐54に示す。なお,表中の*を示したSTEPについては,筆者が実施した。
表 6.2‐54:第5回WS ttSTEPのアウトプッ トの数
SttEP アウ トプットの内容 数
SttEP lニーズ 6
STEP 2既存 ビジネス 2
STEP 3種 ビジネスの構造図 2
STEP 4アイディア 37
STEP 5組合せアイディア (エコビジネス・アイディア案) 13
STEP 6エコビジネス・アイディア 3
SttEP 7ビジネスモデル案 3
SttEP 8事業性 。環境性の評価結果* 3
表 6.2‐53:第5回WS STEP毎の経過時間
STEP 内容 想定時間[分] 開始～終了 所要時間[分]
SttEP lニーズの設定 10 10:25‐10:40 15
SttEP 2ニーズの構造化 15 10:40‐11:00 20
SttEP 3種ビジネスの設定 10 11:00‐11:10 10
SttEP 4アイディア発想 50 11:10‐12:25 75
SttEP 5アイディア結合 40 13:30‐14:25 55
STEP 6アイディアスクリーニング 50 14:25‐14:55 30
STEP 7ビジネスモデル案策定 30 14:55‐15:25 30
STEP 8定量評価 20 15:25‐16:00 35
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③ 参加者によるコメント・評価
ワークショップに参加していただいた家電メーカー/環境。CSR部署の2名から頂いた,
ワークショップ 。方法論に対するコメントを以下に示す .
○方法論の 8STEPのプロセスについて
/ ブレインス トー ミングを系統立てて進めるのに有効だと感じた。
○原則を用いたアイディアの発散について
/ 様々な観点が盛り込まれていて為になった .
/ 適用する原則の分類は,ライフサイクルに応じて (製造時→販売時→…etc)分
類した方が頭に入 りやすい。
○創出アイディア・ ビジネスモデルについて
/ 新興国でのビジネスは当社の要であり,議論のテーマとしては業務との関連度が
高く面白い。
/ プロモーションハウスや「涼しさ」の提供など,斬新なアイデアが聞けて面白か
った。
○環境性 と事業性の両面の評価について
/ 原則や評価項目といつた「指標」は参考になる。
/ 採算性.事業で概算を出す場合でも様々な要素を追加できるようにした方が良い .
○方法論に対する評価について
/ CSR関連部門よりも,マー ケティング部門の方が魅力的に映るのではと思つた。
/ CSRにとっては普段の業務範囲外であるが,マー ケティング部は興味を示すかも
しれない。
○その他
/ STEPを重ねていく上でイメージがつかめるようになったが,最初の説明の段階
で目的や結果として出てくるアウトプットを示した方が,ツー ルとしては使い易
いと感じた。
/ 「出現率」など, ところどころ表現を理解するのに時間がかかる単語があつた。
/ 入力する項目が多いように思う.
/ 環境とビジネスの両立という観点での議論が必要と感じた。
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④ ワークショップの評価
/本ワークショップは,環境性に係わる事例,知識を持つ環境管理部門担当者 2名
が参加 して行つた。普段の業務の中で,アイディア発想をする機会がそれほど多
くないとのこともあり,想定時間(50分)を上回り75分もかかつた。
/ さらに,STEP4開始当初はなかなかアイディアが発想されなかつたため,筆者が
ファシリテ ターーとして,類似事例を紹介するなどの支援を行つている.
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6.2.6。ワークショップ6;「デシカント空調の販売」を起点としたケーススタディ
(1)第6回ワークショップの概要
本ケーススタディは,提案するエコビジネス・プランニング方法論とエコビジネス・
プランニング支援システムの有用性の検証を行 うことを目的として,2012月8 に開催
したワークショップを基に,追加・修正して,実施した。開催 したワークショップの概
要を表 6.2‐55に示す。第4回ワークショップでは,販売したい製品,すなわちシーズは
明確になつていたが,STEPlからワークショップを実施した。また,今回のワークショ
ップでは,下記の通り,多様な部署からの参加のもと実施した .
ちなみに,デシカン ト空調については,公益法人日本冷凍空調学会によると,以下の
ように説明している.「デシカント (Desiccant)とは乾燥剤または除湿剤の意味で,デ
シカント空調システムでは乾燥斉1により空気中の水分を直接除去する。しかる後に顕熱
のみを所要レベルに低下させる。つまり,在来方式では除湿のためには空気を潜熱 。顕
熱の一体処理するのに対し,デシカント方式では潜熱と顕熱とを分離処理して,省エネ
効果や数々のメリットを享受できるのである。除湿のメカニズムは除湿剤表面のマイク
ロボアによる吸着であり,「乾式吸着 除湿空調機」といえる。除湿運転中は処理側で発
生する吸着熱は,顕熱交換ロータにより85%効率で再生用に回収される.温度ヒータ
は通常ガス焚きであり,また各種排熱 (コジェネ或いはGHP)も利用できる。また,
潜熱は処理済であるので,室内の顕熱設定は高めでよい。省エネに有効とされる所為で
ある。用途は,冷凍ショーケースを多く有するスーパーマーケット,劇場 。映画館など
人の多く集まる所, IAQ(室内空気質)の観点から多くの外気取り入れの必要あると
ころ,工場などで厳しい温湿度条件が要求されるところなどである。」[67]
表 6.25¨5:第6回ワークショップの概要
E E+ ll zotz + 8 E 27 E (E ) 14:oo-18:oo
ガス会社
参加者1 裏薦詣藁襄崎纏7門①,裏審汁iダ①
大阪大学共同講座教授
テーマ |デシカント空調機の製造・販売ビジネスのエコビジネス化
実施STEP I STEP l‐7 (STEP 8は後日著者が実施)
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(2)エコビジネス・プランニングの過程 (デシカント空調)
(1)STEP lニーズの設定
デシカント空調システムについて伺い,再度,「デシカント空調システムの製造.販売」
に対して,顧客から求められているニーズを,ブレインス トー ミングにより挙げた。本
STEPでは,「除湿する」「力日湿する」「空気を清浄する」「換気する」がいつたん出された。
(2)STEP2ニーズの構造化
STEPlで出された「デシカント空調」に対するニーズから,図6.2‐22のようなニー
ズの構造化を行つた。構造化したニーズを踏まえ,「デシカント空調の販売」を「種ビジ
ネス」として選択した。
図 6.2‐22:ニーズの構造化 (エアコンの製造・販売)
スター トボイント:ニー ズ 『 デシカント空調』
窓を開けずにできる
デシカント空譲の販売
静かに換気できる
綸水・排水がtもない フィルタ のー掃除が楽
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(3)STEP3種ビジネスの提示
STEP2で選択 した 「種 ビジネス」の 「デシカン ト空調の販売」を, 4.3.2.項で述べた
ビジネス構造図パターン A‐1(BtoC, ビジネス主体 と製品供給者が一致,顧客へ所有価
値を提供)に対応 したビジネス構造図で図 6.2‐23のように表現 した .
_絋諄 __
電力,ガス、熱
製品対 ―曖ス
デシカント空言問
―環境負荷 環境負荷
製造時環境負詢 消費電力
【社会】
図 6。2¨23:ビジネスの構造図 (デシカント空調の販売)
(4)STEP4アイディ 発想
STEP3で構造化したビジネスに対して,「エコビジネス実現の原則」を適用すること
により,表6.2-56の14個のアイディアが創出できた.
表 6.2…56:創出アイディア (テレビの製造・販売)
N0 適用原則 アイディア
(1) 1 155景要量傑β利用 廃棄物を使つたローター製造
(2) 4 効率性の向上 冷房,暖房両方できる (室外機が不要)
(3) 5 低環境負荷資材の利用 (顧客) 太陽熱によリエアコンを動かす
(4) 4 効率性の向上 燃料電池 とのセ ット販売により環境負荷削減
(5) 6 使用状況の管理 顧客に除湿効果が見えるようにする
(6) 6 使用状況の管理 不快指数をナビゲーション
(7) 6 使用状況の管理 空気の清浄度を見える化
(8) 4 効率性の向上 コス トと快適度を設定すると自動で調節してくれる
(9) 14 料金体系の工夫 賃貸業者に無料で配布し,ガスにより儲ける
(10)16 他分野ノウハ ウ・技術の活用 デシカン トのエコを売りに,国から補助金をもらう
16 他分野ノウハ ウ 。技術の活用 デシカントをコジェネとともに販売する
(12)18 顧客ニーズ 。市場の開拓 老人ホーム・幼稚舎など空気の清浄さが必要な場所に販売
(13)12 環境負荷の見える化 熱の融通を行い,消費者が熱の価値を認知する
(14)15 規模の追求 集合住宅に売ることで顧客の数を確保
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(5)STEP 5アイディア結合
STEP4で創出されたアイディアの中から,参カロ者の議論を通じて競争優位性を築けそ
うなコアアイディアとして,「(4)燃料電池とのセット販売により環境負荷削減」,「(5)顧
客に除湿効果が見えるようにする」,「(8)コス トと快適度を設定すると自動で調節してく
れる」,「(11)デンカントをコジェネとともに販売する」,の4つを選び出し,他のアイデ
ィアと組み合わせることで,6個のエコビジネス・アイディア案を表 6.2‐57の通り創出
できた (表中で,コアアイディアとなつたアイディアの番号にアンダーラインを施す).
例えば,アイディア B「集合住宅にコジェネとヒー トポンプ,デシカントをセットで販
売する。」は,コアアイディとした「(11)デシカントをコジェネとともに販売する」のア
イディアに,「(14)集合住宅に売ることで顧客の数を確保」のアイディアを組み合わせて
創出された。
表 6.2…57:アイディア結合 (デシカン ト空調)
NQ アイディア 組合せアイディア
A 15y,c),(7),
(8)
除湿効果や空気の清浄度を見える化し,不快指数をナビゲーションする.
コス トと快適度を設定すると自動で調節してくれる
B (11),(14)集合住宅にコジェネ とヒー トポンプ,デシカン トをセ ットで販売する。
C 15y,(6),(7),
18y,(12)
除湿効果や空気の清浄度を見える化し,不快指数をナビゲーションする。
コス トと快適度を設定すると自動で調節してくれる。老人ホーム・幼稚舎
など空気の清浄さが必要なところに導入
D (8) コストと快適度を設定すると自動で調節してくれる。快適性を料金徴収
E (10),Klll
デシカントと太陽熱温水器 (ソラモ)とのセット商品で。国から補助金をも
らう.
F 14y,(13),(14)
集合住宅に燃料電池とのセット販売,熱の融通を行いあまつた熱のや り取
りができる。
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(6)STEP 6アイディアスクリー ニング
STEP5で創出された 10個のエコビジネス・アイディア案について, ビジネスの魅力
度と適社度を各 6項目と,環境性に関して議論を行いながら点数付けを行つた。その結
果,表6.2‐58のような評価結果が得られ,エコビジネス・アイディア案B,E,Fが基
準を超えた。ただし,エコビジネス・アイディア C,Dについても,基準を上回らなか
つたものの興味深いアイディアであるとの評価があり,以上5つを「エコビジネス・ア
イディア」として採択 した。なお,最も評価が良かったのは,エコビジネス・アイディ
ア案B「集合住宅にコジェネとヒー トポンプ,デシカントをセットで販売する.」 であつ
た .
表 6.2…58:点数付け評価 (エアコン)
:D
魅力度 合計 適社度 合計 合計 ?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
、?
?
ー
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
〓
?
?
?
?
??
??
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
A 7 7 3 5
??
?
?
〓B 5 7 5 5 奪
C 4 7 5 5
〓???〓
D 7 6 8 5 5
??
E 4 5 8 5 30 5
?，
112「FI
F 5 7 9 78 301
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(7)STEP 7エコビジネス・ビジネスモデル策定
STEP6において採択した5つのエコビジネス・アイディアについて,STEP6での議
論を踏まえながら,検討を行い,新たに創出されたアイディも付加 して精緻化し, 5つ
のエコビジネス・ビジネスモデル案を策定した.
0ェコビジネス・ ビジネスモデル案B(集合住宅へのセッ ト販売)
マンションデベロッパー等の集合住宅オーナーに,コジェネ,ヒー トポンプ,デシカ
ントのシステムをセット販売する.より省エネ性が高まる。
表 6.2‐59:エコビジネス・ ビジネスモデル案B(集合住宅へのセット販売)
誰 に 集合住宅オーナーに
どうやつて調達・製造 した 自社で生産 した
どんな製品・サービスを
コジェネ,ヒー トポンプ,デシカント空調システム
のセットシステムを
どのような提供方法で
その後のガス需要を期待しつつ,比較的安価に売り
きりで
どういう販路で ハウスメーカー,マンションデベロッパーを通じて
環境配慮性
コジェネによるツト熱利用,デシカントによる電気使
用量削減などの環境負荷削減につながる
雷板
難 品
コザェネ
ヒー ト鷲ンず
デシカント
製造時麗1童
色薦 )巌讐電力
【社会】
図 6.2…24:エコビジネス・ビジネスモデル案B(集合住宅へのセット販売)
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0ェコビジネス・ ビジネスモデル C(ナビ付き快摘サービス)
除湿効果や空気の清浄度を見える化し,不快指数をナビゲーションする機能が付いた,
コス トと快適度を設定すると自動でユーザの要望に沿つた運転をしてくれる,快適性自
動制御型,デシカント空調システムを,老人ホームや幼稚園など空気の清浄さが求めら
れる場所を中心に販売する.デシカント空調の普及による電力消費量の削減が期待でき
る。
表 6.2Ⅲ60:エコビジネス・ ビジネスモデル案C(ナビ付き快適サービス)
誰に
室内環境の清潔さが重要視される老人ホームや幼
稚園などに
どうやつて調達・製造した 自社で生産した
どんな製品・サービスを 不快指数
ナビゲーション付きの快適性自動制御型,
デシカント空調を
どのような提供方法で 売 り切 り形式で
どういう販路で ハウスメーカー等を通じて販売
環境配慮性 デシカント空調の普及による電力消費量の削減
霊 壽
デシ1ント牢
=爾
爆ミミ渉
難黒 中
〕鶏讐鸞力
【社会】
図 6.2‐25:エコビジネス・ ビジネスモデル案C(ナビ付き快適サービス)
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○エコビジネス・ビジネスモデルD(快適サービス)
コス トと快適度を設定すると自動でユーザの要望に沿つた運転をしてくれる,快適性
自動制御型,デシカント空調システムを一般家庭に販売する.快適な生活をするほど料
金が高い。
表 6.2‐61:エコビジネス・ ビジネスモデル案D(快適サービス)
誰 に 一般家庭に
どうやつて調達・製造した 自社で生産した
どんな製品・サービスを 快適性の自動制御型,デシカント空調を
どのような提供方法で 売 り切 り形式で
どういう販路で ハウスメーカーを通 じて販売
環境配慮性 デシカン ト空調の普及による電力消費量削減
雷角
難 品
デシカント奪響量豪ミミ多
製構時環1黄
色荷
,自警電力
【社会】
図 6.2‐26:エコビジネス・ ビジネスモデル案D(快適サービス)
【欝 】
,肖整
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○エコビジネス・ ビジネスモデルE(熱温水器とのセット販売)
デシカントと太陽熱温水器 (ソラモ)とのセット商品を,一般家庭に販売する.その
際に,電力消費量削減への貢献をPRし,国から補助金をもらう。
表 6。2‐62:エコビジネス・ ビジネスモデル案E(熱温水器 とのセット販売)
誰 に 一般家庭
どうやつて調達・製造した 自社で生産 した
どんな製品・サービスを デシカント空調と太陽熱温水器 (ソラモ)を販売
どのような提供方法で 売 り切 り形式で
どういう販路で 国
から補助金をもらうことで一般家庭にできるだ
け安く販売
環境配慮性 デシカント空調の普及による電力消費量の削減
霊 角
糠 黒
―
:資警霊角
【]固等1自:】
消警泰
籍機時量蟻
亀麟
【社会】
図 6.2…27:エコビジネス・ ビジネスモデル案E(熱温水器 とのセット販売)
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○エコビジネス・ビジネスモデルF(燃料電池とのセット販売)
集合住宅に住む一般家庭に,燃料電池とデシカント空調システムをセット販売する。
燃料電池とデシカント空調によつて効率性を高める。また,住居間で熱の融通が行え
るような設計にする
表 6.2‐63:エコビジネス・ ビジネスモデル案F(燃料電池とのセット販売)
誰 に 集合住宅に住む一般家庭に
どうやつて調達 口製造した 自社で生産 した
どんな製品・サービスを 燃料電池・デシカント空調のセットを
どのような提供方法で
その後のガス需要を期待しつつ,比較的安価に売り
きりで
どういう販路で
ハウスメーカー,マンションデベロッパーを通じて
販売
環境配慮性
燃料電池とデシカン ト空調によつて効率性を高め
る。また,住居間で熱の融通が行えるような設計に
する
霊力|
部 品
デ鼈 ロミミミミ
メンFナンス   
「
檸 渡警雷力  :
【社会】
図 6。2‐28:エコビジネス・ ビジネスモデル案F(熱温水器 とのセット販売)
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(8)STEP8定量評価
STEP7で策定 したエ コビジネス・ ビジネスモデル案B,C,D,E,Fについて,それ
ぞれ競合分析 に基づ く売上数分析を行 つた後,事業性分析 を行つた.その結果 を以下の
表に示す .
表 6.2‐64:エコビジネス・ ビジネスモデル案B(集合住宅へのセ ット販売)
表 6.2…65:エコビジネス・ ビジネスモデル案 C(ナビ付き快適サービス)
表 6.2‐66:エコビジネス 。ビジネスモデル案D(快適サービス)
2122321   2124901   212,490
669141     129221 1     2122321     2124901     212490
リー ス・レンタル修繕費
292857 :       292357 :       292857 1       292857 :       292857
管理人件費
100 000 1   100 000 1   loo ooo 1   100 000:   1 0o txlo
千円′年 1
千円/年 1
千日/年 :
手円/年 :
-153,371:    →,278
-153′アヽ :   二162.048
96.165 :       ,36.960 :       157,140 :       157,1411
96165:   156960:   157140:   157140
リー ス・レンタル修繕費
153.571 1       153,671 :       153571
管理人件費
100000   100000:   1000∞al i   loo o00
10,000: 10.000; 10.000i 10.000i 10.000
28,511i 28,571i 28,511i 28.571: 28.571
‐ ■47.900
■  |・47,906
… ll嚇:  脱1踏: …:織ヽ一盤:織
項 目 単位 1年目 2年目 3年目 4年目 5年目
変動費 千円/年 141.525 278_415 460 81Xl i    461、34o:    461、340
1褻薔原扇 千円/年 141525:    2784:5460800 :       461340 1       461340
押
=塾
堕す2 千円/年 0 0 0 0 0
|リー ス・レンタル修経費 千円/円 0 0 0
固定費 千円/年 148571 148,571 153.571:     163.5ア1:     153571
1管理人件費 千円/年 10000 10000 15.OC10 15000
|その他固定費 千円/年 100000 100000 lrll ooo 100 0KXl i   100 ooo
1箇篤橿ξ費 千円/年千円/年
?
?
?‐
???‐ 10000
235,1
子円′年 163504
16■504
897.620:       897.080 1       897.080
千円/年 1‐.54■340‐:   2翡8.434:   3,38●523
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表 6。2‐67:エコビジネス・ビジネスモデル案E(熱温水器とのセット販売)
表 6.2‐68:エコビジネス・ ビジネスモデル案 F(燃料電池 とのセ ッ ト販売)
項 目 単 位 1年目  :  2年目 3年目   :   4年目   :   5年目
糞動費 千円/年 133.241 230522 3m216 300270 3m270
1製造原価 千円/年 133241 230522 360.2:6 360.270
1調達費(卸小売) 千円/年 0 0
lt)-7-v>rttl**tg. 千円/円 0 0 0
固定賓 千円/年 1485'1 148`5'1 153.571 153.571 :53.57,
l管理本警菫 千円/年 lolal i    lom:5m 15m 15000
l"oiuEEi 手円/年 :00000:   100000:∞lXXl :∞cnl 1001X10
千円/年 :
千円/年 :
10.000
23.571
10,ⅨЮ
28571
10.m
28.571
10,000
28571
10 αЮ
28571
十日′年 42:88 2軋907 500.2:3 500,169 50ι159
千円/年 42.188 111麟5 877303 :“3“0 2鯛325
項 目 単 位 1年目 2年目   :  3年目 4年目   :   5年目
E勁費 千円/年 : 284.435 49Q120 704.375 フ6■42' 764.427
ls;sF{6 千円/年 284435 490,129:      764375704427'     764427
1調達費(卸小売) 0 0 0
lt)-7.V:/t)VB#|&. 千円/円 0 0 0
露零賛 千円/年 302357 30鶴57 307.357 307.85' 307.35'
千円/年 10000 10.αЮ 15.m 15,tXXl 1 5 KX10
Ito{uEilEt 千円/年 | 100000 lKIC.000 1∞000 l mooo :∞000
饉穏履ξ費 十 円 /牛千円/年 50000142857 50.000142857 50.lXm142857 50.lXXl:42.35フ 50,OKXЭ:42.857
手円/年 電 004 57■786 1212.388 1212.330:     1′12330
千円′年 出 004 07“80 1鵬&208 3.lm604:    ■312,39
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(3)第6回ワークショップ進行の結果
開催したワークショップの進行中の経過時間,各STEPでのアウトプットの数,参加
者のコメン トを示す。
① 経過時間
開催したワークショップの進行中のSTEP毎の経過時間を表 6.2‐69に示す .
② 各STEPでのアウトプット数
各 STEPにおけるアウトプットとして出した, ビジネスの数やアイディアの数などを
表 6.2‐70に示す.なお,表中の*を示したSTEPについては,筆者が実施した。
表 6.2Ⅲ70:第6回WS ttSTEPのアウ トプッ トの数
STEP アウトプットの内容 数
STEP lニーズ 4
STEP 2既存ビジネス
STEP 3種ビジネスの構造図
STEP 4アイディア 14
STEP 5組合せアイディア (エコビジネス・アイディア案) 6
STEP 6エコビジネス・アイディア 5
STEP 7ビジネスモデル案 5
STEP 8事業性・環境性の評価結果 * (5)
表 6.26¨9:第6回WS STEP毎の経過時間
STEP 内容 想定時間[分] 開始～終了 所要時間[分]
STEP lニーズの設定 10 14:35-14:361
STEP 2ニーズの構造化 15 14:36‐15:00 24
STEP 3種ビジネスの設定 10 15:00-15:000
STEP 4アイディア発想 50 15:00‐16:10 70
STEP 5アイディア結合 40 16:20‐17:15 55
STEP 6アイディアスクリー ニング 50 17:15‐17:35 20
STEP 7ビジネスモデル案策定 30 17:35‐17:50 15
SttEP 8定量評価 20
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③ 参加者によるコメント・評価
ワークショップに参加していただいたガス会社の 6名から頂いた,ワー クショップ・
方法論に対するコメントを以下に示す。
○方法論に対する評価について
/改善すべきところはたくさんあるが,利用はできると思う。
/大学生にも使えるレベルではある。予備知識がないほうがいいツールだと思う。
/事業分析に使えるのではないかと思つた。
/切り口や漏れをなくすには有効なツールだと思う。また環境価値を考えるので ,
これから強いツールになつていくと思う。
/このように大雑把な議論では斬新さを見つけ出すのは難しく, もつと掘 り下げな
いとイテけないと思う。
○創出アイデイア・ ビジネスモデルについて
/もう少し面白いアイディアについて議論を行いたかつた。予定調和的な議論であ
ると感じた。
/斬新さは少なかつたが,見える化,ナビゲーションのテーマは面白かつた。
/もう少し時間をかけると面白い良い内容になりそう.
/デシカント自体が進化すれば,より魅力的な事業ができたと思 う。
/他社 (電機メーカーなど)との兼ね合いがあるため判断しづらい .
/アイディア自体はありきたり。
○方法論の8STEPについて
/最初のニーズ分析の議論の意図を明確にして欲しい。
○ビジネス構造図について
/ツー ルでビジネスの体制を表現してくれるのはわかりやすくて良い。
/ビジネスパターンについて再考するべき.
〇原則を用いたアイディアの発散について
/原則はあつたほうがいいと思う。
/いろいろな製品にこの原則が適用できるとは思えないが,ポイントは抑えてある
と思う。
/興味深い原則だと思う。
/多面的に見るという点においては有効 .
/ もう一度考えてもいいと思う.
194
/原則がもつと単純だと使えると思う.
○環境性 と事業性の両面の評価について
/大阪ガスでの評価尺度がわからないので,なんとも言い難い。
/評価点数の付け方が直感的すぎる。
/採算性.事業で概算を出す場合でも様々な要素を追加できるようにした方が良い。
○その他
/技術開発が万能のカー ドのように議論されていたり,技術によって思い描いてい
る将来像が実現するという議論と前提がねじれている場面があつた。
/技術開発をする価値をもう少しシビアに評価するシーンが有つても良かった.大
義名分すらない技術などをシビアに切るようなプロセスやそのあたりを議論した
い .
/OEMの事業は少ないのでもう少し抽象論に踏み込んでも良いかと思う。
/逆に思い込みや前提を壊すような議論も必要だと思う。燃料電池は必要なのか,
撹拌させる必要があるのか?などの前提 .
/集合住宅がこれから発展する事業なので興味を持って行えた。
/ フリー トー ク的になってしまったがもつと方法論に則つて行なっても良かった。
/開発担当者の話が直接聞けて面白かつた.
/大阪ガスの他の部署の人と話すいい機会になった。またビジネスモデルという普
段考えないものを考えるいい機会だった。
/ ステップの説明をもう少しわかりやすくしてほしい。
/言葉の定義が曖味.ニー ズは誰のニーズ?など.
/わかりやすいソフトだと思うが,字が小さい.
④ ワークショップの評価
/本ワークショップは,エネルギー技術部門,商品開発部門,技術開発部門,技術
部門の担当者が参加 したため,環境性,事業性に係わる知識,経験の豊富な,多
少な参加者で実施できた。
/ しかし,例えば,STEP 4において,発想したアイディアについての評価や過去
の経験などが話し合われる時間が比較的長かった。このため,14個のアイディア
を発想するのに70分(5.0分/個)もかかつた。
/また,過去の経験が議論されたことで,従来の発想にとらわれてしまつたのであ
ろうか,国から補助金を出してもらうや,超高機能型にして販売するなどのアイ
デイアしか出ず, ビジネスモデルを大きく変える,サー ビス化や機能販売などの
アイディアが出てこなかった。
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6.3.ケーススタデイの総括
本研究においては,第6.2.節で示した通り,7件のケーススタディをワークショップ形
式で実施した。本節においては,それらの結果の総括を行う。
(1)実施ワークショップの概要
本研究においては,2010年10月及び2011年10月の2回のワークシヨップを,第4
章で提案したエコビジネス・プランニング方法論と,第5章で開発したエコビジネス・
プランニングシステムの検討を行 うために,そして,2012年4月以降4回のワークショ
ップを,それらの有効性の検証を行うために実施 した :
それぞれのワークショップでは,企業関係者,研究所職員或いは学生の参加のもと,
本研究において提案するエコビジネス・プラニング方法論に基づき,新たなエコビジネ
スを創出する。それぞれのワークショップにおける参加者は,複数の分野からなる研究
所職員と,同一企業で,企業内研究所の所属者のみ,環境関連部署所属者のみ,関連す
る複数の部署所属者,のケースがあつた。また,第3回ワークショップと,初回ワーク
ショップを除き,約半日 (4～5時間)でSTEP7までを実施し,以降のSTEPは著者が
実施した。表 6.3‐1にワークショップの概要を示す .
表 6.3…1:表。ワークショップの概要
回 時期 対象者 起 点 STEP時間
1
2010年
10月29日
産業技術総合研究所
研究者     (3名) エアコンの製造・販売 1-6 4h
2
2011年
10月7日
ハウスメーカー
総合研究所 所属 (2名) 植物工場の製造・販売 3‐7 4h
3
2012年
4月26日
大阪大学大学院工学研究科
修± 1年    (3名) テレビの製造・販売 1‐5 2h
4
2012年
5月22日
建設機械メーカー大阪大学
共同講座所属  (1名)
+大阪大学工学部 (1名)
建設機械の製造販売 1‐7 4h
5
2012年
7月5日
家電メーカー
環境管理部門所属 (2名)
アジアにおけるエアコ
ンの製造・販売
1‐7 5h
6
2012年
8月27日
ガス会社
エネルギー技術,商品開発 ,
技術開発,技術  (6名)
デシカント空調機器の
製造・販売
1‐7 4h
(2)ワークショップ参加者の特徴
本研究においては,第4.1.節で述べた方針 1にあるように,「『事業性』,『環境性』両
面の経験・知識を有していないチームであっても,簡易に優れたエコビジネスを創出で
きる」方法論の開発を目指している.そこで,ワー クショップの参加者の「事業性の経
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験 。知識の有無」,「環境性の経験 。知識の有無」,及び参加メンバーの多様性について,
表 6.3‐2にまとめることとする。なお,「事業性の経験・知識の有無」,「環境性の経験・
知識の有無」については,①所属部署,②ワークショップ内での発言内容に基づき,筆
者が判断した。
表 6.3‐2:ワー クショップ参カロ者の特徴
回 時期 対象者 事業性 環境性 多様性
1
2010年
10月29日
産業技術総合研究所
研究者     (3名) × ○ ×
2
2011年
10月7日
ハウスメーカー
総合研究所 所属 (2名) △ ○ ×
3
2012年
4月26日
大阪大学大学院工学研究科
修±1年    (3名) × △ ×
4
2012年
5月22日
建設機械メーカー大阪大学
共同講座所属  (1名)
十大阪大学工学部 (1名)
○ △ ×
5
2012年
7月5日
家電メーカー
環境管理部門所属 (2名)
× ○ ×
6
2012年
8月27日
エネルギー会社
(6名)
○ ○ ○
[凡例]○;ある,△;多少ある,×;ない
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(3)ワークショップ進行の結果
本研究においては,第4.1.節で述べた方針 1にあるように「『事業性』,『環境性』両面
の経験 。知識を有していないチームであっても,簡易に優れたエコビジネスを創出でき
る」,方針4にあるように「短時間 (最短 1日程度)で実施できる」方法論の開発を目指
している.
そこで,それぞれのワークショップにおける,各STEPの経過時間,発想できたアイ
ディア,エコビジネス・アイディア,ビジネスモデルの数を,表6.3‐3にとりまとめる。
表 6.3‐3:ワー クショップの進行結果
[凡例]「アイディア」の欄は,STEP4で発想できたアイディア数と,STEP4で一つのア
イディアを創出するのに要した時間を記載。「エコビジネス・アイディア案」の欄は,
STEP5で結合できたアイディア数と,一つのエコビジネス・アイディア案を創出す
るのにSTEPlからかかつた時間を記載 .
回 1 2 3 4 5 7
参加者 産総研 /'\r 7 学生 建機 家電 ガ ス
テーマ 植物工場 テ レビ 建機 デシカン ト
?
?
?
?
（?
）
STEPl 15 0 5 15 1
STEP2 25 15 15 20 24
STEP3 10 15 10 10 0
STEP4 55 60 50 55 75 70
STEP5 20 45 20 30 55 55
STEP6 55 25 30 20
STEP7 35 40 30 15
STEP8 35
アイディア 25個
2.2m/個
42個
1.4m/個
12個
4.2m/個
32個
1.7m/個
371固
2.Om/個
14個
5.Om/個
うち環境価値向
上アイディア数
とシェア
134固
(52.0%)
23 fEl
(54.8%)
6個
(50.0%)
14個
(43.8%)
21個
(56.8%)
8個
(57.1%)
エコビジネス
・アイディア案
5個
25m/個
10個
16m/個
3個
33m/個
13個
1lm/個
11個
19m/個
6個
28m/個
エコビジネスロビ
ンネスモデル案
1個 1個 3個 3個 5個
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(4)エコビジネス実現の原則の適用結果
本方法論においては,第4.2.4.節で述べたように,方針 1‐1「『事業性』,『環境性』の両
面の経験・知識を有していなくても,簡易にエコビジネスの発想ができる」に対応する
ために, 第 2.3.6.節で述べたエコビジネスを実現させる方策から「エコビジネス実現の
原則」を抽出し,それとビジネス構造図を用いて,アイディア発想を支援するアプロー
チをとつている。第 6.2.節で示した 6回のワークショップにおいて,発想できた 162個
のアイディアの適用原則について,表6.3‐4でとりまとめる。
表 6.3‐4:エコビジネス実現の原則の適用結果
1 2 3 4 5 6
総計産総研 )\,7 学生 建機 家電 ガ ス
エ ア
コン
植物
工場
テ レビ 建機
エア コ
ン テ゛シカント
1 低環境負荷資材の利用
(ビジネス主体) 3 4 1 1 3 1 13
2 低環境負荷の製造方法の採
用 2 2
3 製品長寿命化 3 3 2 8
4 効率性の向上 2 2 2 5 3 14
5 低環境負荷資材の利用
(顧客) 6 2 3 1 12
6 使用状況の管理 1 4 3
7 廃棄時を管理 1 2 2 5
8 もう一回使用 4 6 2 5 3 20
9 顧客の環境対策を請負で受ける 1 1 2
10 機能販売化 1 3 2 1 7
ノウハウのサービス 2 3 6
12 環境負荷の見える化 1 2 2 2 1 8
13 使用販売 6 1 2 2
14 料金体系の工夫 2 1 4
15 規模の追求 1 1 6 1 9
16 他分野ノウ
ハウ 。技術の活
用 1 2 2 2
17 新たなステークホルダーの巻き込み 1 2 4 4 12
18 顧客ニーズ・市場の開拓 5 1 1 7
総 計 25 42 12 32 37 14 162
うち環境価値向上アイディア
(シェア)
13
52.0%
23
54.8%
6
50.0%
14
43.8%
21
56.8%
8
57.1%
85
52.5%
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(5)創出したエコビジネス・ビジネスモデル案の評価
本研究においては,第4.1.節で述べた方針 3にあるように「新規事業開発チーム等の
上長が,次ステップであるビジネスプラン策定フェこズに進むかを適切に評価できる」
方法論の開発を目指している。そこで,本研究におけるワークショップで創出できた 14
個のエコビジネス・ビジネスモデル案の明確さについて,筆者を含む 3名のビジネスコ
ンサルタントが以下の5つの観点で討議を行い,5点満点での評価を行つた。なお,比較
対象として,大阪大学大学院工学研究科BE専攻の「テクノロジーデザイン論」受講者が
自由に創出したエコビジネス・ビジネスモデル案の評価も掲載する。
【評価の視点】
① 内容が求められているものと合致しているか
② 理解できる内容であるか
③ 内容は実現性のあるものか
④ 項目間に矛盾はないか
⑤ 内容に漏れはないか
その結果,表6.3‐5に示すように,第3回を除く5回のワークショップにおいては,
それぞれ約半日 (約4時間)の時間内に,評価点3点以上の漏れの少ない1～5個の新規
エコビジネス・ビジネスモデル案を創出することができた.また,本方法論に基づき創
出された 14個のエコビジネス・ビジネスモデル案の平均評価点が3.5点であった。それ
に対して,本方法論を用いずに学生が創出したエコビジネス・ビジネスモデル案の平均
評価点は,0.7点低い2.8点であった。
また,創出できた14個の「エコビジネス・ビジネスモデル案」のうち,第2.3.2節で
述べたエコビジネス特有のビジネスモデル・イノベーションである「ライフサイクル・
イノベーション」,「ビジネスエリア・イノベーシヨン」を含む「エコビジネス・ビジネ
スモデル案」力｀,それぞれ2個,7個得ることができた。
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表 6.3‐5:エコビジネス・ビジネスモデルの評価
回 ID 概 要 点数 コメン ト
1
産総研
エアコン
ネットワーク型エアコンのリー
ス
4
[ライフサイクル・イノベーション型]
環境配慮の記述が適切ではない
2
ハウス
植物工場
B 防犯対応型植物工場
3 製品・サービスの特徴が不明確.サー ビ
スはリー スできない。
4
建機メーカー
建機
F 林業組合の森林管理サ
ービス提
供への支援
5
J
優良オペレーターとのセットレ
ンタル
4
「ビジネスエリア・イノベーション型¬
流域自治体を巻き込む手段が不明確
L 安心担保型建機サービス 4 [ビ
ジネスエリア・イノベーション型]
流域自治体を巻き込む手段が不明確
5
家電メーカ…
エアコン
A 排熱 による温水供給機能付 き
エ
アコン
5
B 717 'z-z{-- 3r\,7 3
[ビジネスエリア・イノベーション型]
顧客層が曖味.プロモーションの価値が
不明確
| エコ 。マンガ喫茶開業支援 2
[ビジネスエリア・イノベーション型1
顧客層が曖味.プロモーションの価値が
不明確。自治体・電力から資金援助を得
る手段が不明確
7
ガス会社
アンカント
B 集合住宅へのセット販売 3
「ビジネスェリア・イノベーション型¬
コス トエ夫,プロモーションが不十分
C ナビ付き快適サービス 3
コス トエ夫,プロモーションが不十分
D 快適サービス 4 [ライ
フサイクル・イノベーション型1
収益モデルが不明確
E 熱温水器 とのセ ット販売 3
「ビジネスエリア・イノベーション型¬
国からの補助金獲得の実現性は高くない
F 燃料電池 とのセ ット販売 3 [ビ
ジネスエリア・イノベーション型]
国からの補助金獲得の実現性は高くない
(参考)
学生
建機
1
自然エネルギー施設建設需要の
取り込み
2 連携の方法及び収益モデルが不明確
2 震災廃棄物リサイクル 2 顧客層が曖味かつ,収益モデルが不明確
3 新興国
への中古建設機械 レンタ
ル
3 [ライ
フサイクル・イノベーション型]
差別化のポイン トが不明確
4 油圧油状態の遠隔管理し,運転方
法のア ドバイス
3
「ライフサイクル・イノベーション型¬
収益モデルが不明確
5 全世界で
のエコ運転コンテス ト
(省エネ運転・運用の出前講義)
ビジネスになっていない
6 着せ替えアーム 5 [ライ
フサイクル・イノベーション型]
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(6)参加者によるコメントロ評価
各ワークショップの参加者によるコメント・評価を,以下の通りまとめる.
○方法論に対する評価
/切り口や漏れをなくすことができる,環境価値を考えさせられるという点で,有効
なツールである。また,大学生などにも使えるレベル (=誰にでも使えるレベル)
であり,予備知識がない人にとつて,特に有効なツールであるという評価であつた。
/そして,本方法論は,研究戦略策定,これからのマーケティング,事業分析に使え
るという評価であった。
/一方で,知識と経験を有している人にとっては,手間が掛かると感 じる,斬新なア
イディアを出すには議論が大雑把すぎるという指摘があつた。
○創出アイディア 0ビジネスモデルについて
/鉄道会社の遊休地の活用,プロモーションハウスや「涼しさ」の提供など,斬新な
アイディアが得られた。また,もう少し時間をかけると,面白い内容が得られそう
に感 じたなど,自身では思いつかない斬新なアイディア,ビジネスモデルが創出出
来たという評価であった。
/さら,STEP4で創出出来たアイディアを基にさらに多くの別の結合を試せば,より
良いアイディアが創出できる可能性が十分にあるというコメントがあった.
/一方で,主観的選択だと固定観念的な結果しか出ない可能性があると感 じるという
指摘があつた.そのためには,例えば,一度,環境配慮抜きにしてビジネスを考え
て,その後に組み合わせられる環境配慮に係わるアイディアをすべて組み合わせる,
あるいは,ランダムで全ての組み合わせの検討を行うのが良いのではないか,など
のコメントがあつた。
/また,ガス会社とのワークショップ参加者の一部からのみ,アイディア自体はあり
きたり,もう少し面白いアイディアについて議論を行いたかつたという指摘があつ
た。
○本方法論の8つのSTEPについて
/ブレインス トー ミングを系統立てて進めるには,本方法論の8つのSTEPは有効で
あるとの評価であった。
/一方で,STEPl‐2のニーズ分析にういては,いくつかの指摘があつた.例えば,
STEPl‐2のニーズ分析が後半部分に活かせていない,消費者が求めている機能 (ニ
ーズ)を並べるだけでは斬新なビジネスは見いだせない,ニー ズの構造化自体が難
しい,などである。
/また,STEP3においても,構造化 して見いだした既存ビジネスの中から,種ビジネ
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スを選ぶ基準がない (このため,提示する種 ビジネスがありきたりのものになって
しま う)という指摘があった。
○ビジネス構造図について
/ビジネス構造図を用いて,アイディアを発想するというアプローチについては,わ
かりやすく,また,見易くて良いという評価であった。
/上方で,パターンが固定的ではあるという指摘もあつた.例えば,顧客となるター
ゲットを固定してしまっているので,その後のステップでターゲットを変えるよう
なアイディアは出にくい可能性があるという指摘があった.但し,上記の指摘をし
たワークショップ参加者も,「パターン自体を生成できるようにすると,まとまらな
い可能性がある」と併せてコメントしている.
/エコビジネスのビジネスモデルを想定して,パターンを見直す必要があるという指
摘があった。
/ビジネス構造図作成の支援として,環境負荷,ユー ティリティーを網羅できるよう
なチェックリストを提示するのが良いのではないかというコメントがあった。しか
し,併せて,詳細すぎる提示を行 うとアイディア発想の制約,時間の浪費となるの
で, どのレベルまでを詳しく明示すれば良いのかは検討する必要があると,コメン
トされていた。
○原則を用いたアイディア発想について
/原則を用いたアイディア発想については,ブレインス トー ミング形式で,短時間で
アイディアが出せた,斬新なアイディアが得られた,などの評価であった。また,
原則自体についても,ポイントは抑えてあり,かつ,様々 な観点が盛 り込まれてい
て,多面的に見るためには有効であるとの評価であった。
/しかし,一方で,原則の定義が曖味でわかりづらいという指摘もあつた (「エコビジ
ネスの事例データベース」を参照することで,その原則の例を参照することができ
るようにしていた。)。 また,原貝1の分類を,ライフサイクルに応じて (製造時→販
売時→…etc)分類 した方が頭に入りやすいという指摘もあつた .
/材料を変更するなど細かい部分の環境配慮はわりと簡単に思いつくが,ビジネスモ
デルとして環境配慮をするにはどうしたらよいのか,その部分は原則で担保できて
いるのか, という指摘があった。
O環境性 と事業性の評価 (STEP6アイディア・スクリーニング)について
/評価する段階で検討することにより,よリアイディアを深めたり,今後考慮すべき
点を明らかにしたりすることができたという評価であった。
/一方で,評価のロジック,方法を精緻にする必要があるという指摘があった。例え
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ば,評価が加算式なので,ハイリスク・ハイリターン型事業とローリスク・ローリ
ターン事業の優劣が付けにくい,静的な解析であるため, ビジネスの発展の時間軸
については取り扱えないという指摘があった。ただし,本方法論では,スピー ドを
重視しているため,大雑把な評価,直感的な評価になってしまうというコメントも
あった。
○ワークショップの運営について
/ ビジネスモデルという普段考えないものを考えるいい機会だったという評価であつ
た。また,複数部署所属の人が参加したガス会社でのワークショップでは,他部署
の人と議論するいい機会となつたという評価であった。
/一方で,どうしても自分が過去に考えたことが出てきたしまうので,思い込みや前
提を壊すような議論 (仕掛け)が必要であるとの指摘があつた。
/また,ガス会社とのワークショップ参加者の一部からのみ,アイディア自体はあり
きたり,もう少し面白いアイディアについて議論を行いたかつたという指摘があつ
た (逆に,同じワークショップ参加者の中で,面白い内容になりそうというコメン
トをした参加者もいた).
/ アイディア創出や,その評価などを行 うには,技術開発による可能性をどの程度に
位置づけるのかの前提を昭り合わせる必要があつたという指摘があつた。
○支援システムについて
/企業でも使えるレベルにできる可能性があるという評価であった。
/一方で,「出現率」など,定義が曖味で,理解するのに時間がかかる単語があつた:
字が小さい,各ステップの意図がわかりにくい,評価結果をグラフなどで示すなど,
ユーザーインターフェイス面での指摘がいくつかあつた。
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第7章考察
206
本章では,第6章で実施したケーススタディの結果を基に,本方法論が本研究におい
て設定した方針を満たしているかを検証するために,本方法論に関する考察(第7.1.節),
支援システムに関する考察(第7.2.節),ワー クショップに関する考察(第7.3.節)を行 う。
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7.1.エコビジネス ロプランニング方法論に関する考察
本研究においては,有用性の高いエコビジネス :プランニング方法論を提案するため
に, 具体的には,第4.1.節で述べた4つの方針を満たす,第4.2節で述べた 6つのアプ
ローチを採用した。本節においては,第6章で示したケーススタディの結果を基に,そ
の 6つのアプローチが有効であつたのかを考察する。以下に,第4.1.節で述べた 4つの
方針,及び第 4.2.節で述べた6つのアプローチを示す。
≪方針≫
方針 1:「事業性」,「環境性」両面の経験 。知識を有していないチームであっても,簡
易に優れたエコビジネスを創出できる
方針 1…1:「事業性」,「環境性」の両面の経験 。知識を有していなくても,簡易に
エコビジネスの発想ができる
方針 1…2:「事業性」,「環境性」の両面の経験 。知識を有していなくても,簡易に
エコビジネスの評価ができる                     .
方針 2:ビジネス創出の検討時において,一貫して 「環境」を考慮できる
方針 3:新規事業開発チァム等の上長が,次ステップであるビジネスプラン策定フェー
ズに進むかを適切に評価できる情報を提供できる
方針 3‐1:事業性,環境性のおおよその定量評価結果を提示できる
方針 3‐2:ビジネスモデルを提示できる
方針 4:短時間 (最短 1日程度)で実施できる
≪アプローチ≫
アプローチ 1)1日程度でエコビジネスのビジネスモデルまでを策定
アプローチ2)発散と収束を繰 り返すプロセス
アプローチ3)「社会」,「環境負荷」を明示化したビジネス構造図の活用
アプローチ4)エコビジネス実現の原則を用いたアイディア発想
アプローチ5)エコビジネス事例データベースを活用したアイディア発想
アプローチ6)環境性と事業性の両面を考慮した評価
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(1)アプローチ 1)1日程度でエコビジネスのビジネスモデルまでを策定
アプローチ1)は,第4.1.節で述べた方針 3-2「ビジネスモデルを提示できる」及び方
針 4「短時間 (最短 1日程度)で実施できる」に対応するアプローチである。
本方法論では,第4.3.1節で述べた通り,ビジネス・アイディアを創出するまでではな
く,それらを組み合わせ,改良しながら, ビジネスモデルを策定するステップまでを対
象範囲とする8STEPのプロセスを提案した.また,第4.3.2.節で述べた STEP7「エコ
ビジネス 。ビジネスモデル策定」において,エコビジネス・ビジネスモデルの項目を漏
れなく考えるために必要となる「環境配慮性」を含む6項目を提示し,方針 3‐2「ビジネ
スモデルを提示できる」ようにした。
その結果,第6.3.節に示した通り,2012年以降に企業関係者と実施した3回のワーク
ショップにおいては,それぞれ約半日 (約4時間)の時間内に,漏れの少ない1～5個の
新規エコビジネス・ビジネスモデル案を創出することができた。また,そのうち,第2.3.2
節で述べたエコビジネス特有のビジネスモデル・イノベーションである,製品等のライ
フサイクル全体で環境性,事業性を高め,製品等ライフサイクル全体を通して顧客に価
値を提供しようとする「ライフサイクル・イノベーション」と,一つのビジネスで,複
数の価値を複数の顧客に提供し,それぞれから収益をあげるというビジネス領域を拡大
させる「ビジネスエリア・イノベーシヨン」を含むエコビジネス・ビジネスモデル案を,
それぞれ2個,7個得ることができた。表 7.1‐1に,各ワークショップの所要時間と創出
できたエコビジネス・ビジネスモデル案の概要,ライフサイクル・イノベーションの有
無,ビジネスエリア・イノベーションの有無,及び第 6.3節で示したビジネスモデルの明
確さの評価結果を示す。また,ワー クショップ参加者からは,第6.3節に示した通り,「誰
にでも使えるレベルであり,予備知識のない人にとっては,特に有効である」,「斬新な
アイディア,ビジネスモデルが創出できた」という評価が得られた。
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表 7.1…1:各ワークショップの時間とビジネスモデル案の数
回 時期 起 点
時間
個数
エコビジネスコ
ビジネスモデル案概要
ライフ
サイクル
ヒ゛シ゛ネ
スエリア
明確
さ
1
2010年
10/29
エアコンの製造
・販売
??
? ネッ トワーク型エアコン
のリース
○ 4
2
2011年
10/7
植物工場の製造
・販売
?? 集合住宅向け防犯対応植
物工場 (リース販売)
3
4
2012年
5/22
建設機械の製造
・販売
4h
3個
林業組合の森林管理サτ
ビス提供への支援
5
優良オペ レーターとのセ
ットレンタル
○ 4
安心担保型建機サービス ○ 4
5
2012年
7/5
アジアにおけるエ
アコンの製造・販
売
5h
3個
排熱による温水供給機能
付きエアコン
5
アジア・スーハーエコハウ
ス
○ 3
エコ。マンガ喫茶開業支援 ○ 2
6
2012年
8/27
デシカント空調
機器の製造・販売
4h
5個
集合住宅へのセット販売 ○ 3
ナビ付き快適サービス 3
快適サー ビス ○ 4
熱温水器とのセット販売 ○ 3
燃料電池とのセット販売 ○ 3
したがって,方針 3-2「ビジネスモデルを提示できる」及び方針 4「短時間 (最短 1日
程度)で実施できる」については,アプローチ1)において対応できたといえる.
ただし,エコビジネス・ビジネスモデルの6項目内で,「ライフサイクル・イノベーシ
ョン」,「ビジネスエリア・イノベーション」のエコビジネス特有のビジネスモデル・イ
ノベーシヨンを記述するのには,工夫が必要であつた。このことより,STEP7のエコビ
ジネス・ビジネスモデル案策定において,ビジネスモデルの項目の追カロを検討する必要
があると考える。
また,第6.2.2.節のワークショップ2で指摘したように,策定されたエコビジネス・ビ
ジネスモデル案以外にも,より魅力的なエコビジネス・ビジネスモデル案を策定できた
可能性がある。これについては,ワー クショップ参加者の属性に依存すると考えるが ,
時間制約が一つの原因となつている可能性も考えられる。すなわち,方針4については ,
ワークショップを進めるに当たって,各ステップの想定時間を設定し,時間管理を行 う
中で実施したため,策定するエコビジネス・ビジネスモデル案の質を犠牲にして達成出
来たとも考えられる.したがつて,今後,STEP7の検討時間の長さと策定されるエコビ
ジネス・ビジネスモデル案の魅力度の トレー ドオフについて評価 していく必要があると
考える。
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一方で,本研究において定義した 「直接・間接を問わず,社会の環境負荷を削減 しな
がら, ビジネス主体がビジネス対象に価値を提供して対価を受け取る」エコビジネス,
全てについては,本方法論に基づいて創出できない可能性がある。すなわち,間接的に
環境負荷を削減する,例えば,「環境教育」などのように消費者の環境意識を向上させ ,
長期的に環境負荷の削減に寄与するようなエコビジネスを創出するのは難しいと考えら
れる。しかし,このようなエコビジネスについては,企業の事業性,環境性を考慮する
時間軸の中では環境性の向上が健在化しない可能性があり,それため,環境性の向上が
事業性の向上に寄与するかも明らかではないため,本方法論において考慮する必要はな
いと考える.
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(2)アプローチ2)発散と収束を繰り返すプロセス
アプローチ 2)は,第4.1.節で述べた方針 1‐1「『事業性』,『環境性』の両面の経験 。知
識を有していなくても,簡易にエコビジネスの発想ができる」に対応するアプローチで
ある。
本方法論では,第4.3.2.節で述べた通り,STEPl‐2において,ニー ズの設定と構造化
を行うことで,“アイディア発想の基"となる既存ビジネスを多様に選択し,その中から
選択して,STEP3において,「種ビジネス」のビジネス構造図を策定する。さらに,STEP4
「アイディア発想」において,いつたん,可能な限り「事業性」,「環境性」を高めるア
イディアを多数発想し,STEP5以降で,その中からコアアイディアを選び出し,そのコ
アアイディアと,それ以外の発想したアイディアや追加的に発想 したアイディアとを組
み合わせながら,「事業性」,「環境性」をさらに高めるよう修正を繰 り返すプロセスを提
案した。
例えば,第6.3.節に示した通り,第1回ワークシヨップにおいては,STEP6における
議論の中で,採算性を高める必要があつたため,「ピークカットの提案を行い,電力会社
から金銭的支援を得る」というアイディアが新たに創出され,結合された。
また,ワー クショップ参加者からは,第6.3節に示した通り,「ブレインス トー ミング
を系統立てて進めるには,本方法論の8つのSTEPは有効である」という評価も得られ
た.一方で,STEP5アイディア結合については,「STEP4で創出できたアイディアを基
にさらに多くの別の結合を試せば,より良いアイディアが創出できる可能性が十分にあ
る」,「主観的選択だと固定観念的な結果しか出ない可能性があると感 じる」というコメ
ント,指摘があった。
したがつて,アプローチ2)によつて,方針 1‐1「『事業性』,『環境性』の両面の経験 。
知識を有していなくても,簡易に■コビジネスの発想ができる」に対応することができ
たといえる。
ただし,ワー クショップにおいて実施できず,筆者が実施したSTEP7以降については,
STEP7～STEP8,すなわち,「エコビジネス・ビジネスモデル案」の改良と「事業性」,
「環境性」の評価,を繰り返しながら,進めるのが,より優れた 「エコビジネス・ビジ
ネスモデル案」を創出するためには望ましいと考える。
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(3)アプローチ3)「社会」「環境負荷」を明示化したビジネス構造図の活用
アプローチ 3)は,第4.1.節で述べた方針 1‐1「『事業性』,『環境性』の両面の経験・知
識を有していなくても,簡易にエコビジネスの発想ができる」,及び方針 2「ビジネス創
出の検討時において,一貫して『環境』を考慮できる」に対応するアプローチである.
本方法論では,第4.3.2.節で述べた通 り,STEP3「種ビジネスの提示」において,環
境負荷の要素を含めたビジネス構造を構造図で簡易に表現し,STEP4「アイディア発想」
において, このビジネス構造図を “アイディア発想の基"として,そこからエコビジネ
ス・アイディアを発想するプロセスを提案した。この構造図に従い, どの段階でどのよ
うな環境負荷が排出されるかを提示することによつて, ビジネスの全体での排出する環
境負荷を把握しやすくなり,アイディア発想の段階でもそれらに関するアイディアを検
討することができるようになる.
例えば,第6.2.2.節で示した 「植物工場」をテーマとしたワークショップにおいては,
企業が顧客に製品を提供した後に顧客から排出される環境負荷である,生ゴミや排水な
どを詳細に記述したことによって,それらの環境負荷を削減するためのアイディアを検
討する議論が集中的に行われた。その結果,第6.3.節に示した通り,それぞれのワークシ
ョップにおいて,創出できたアイディアの半分近くが環境価値向上に係わるアイディア
となった (表 7.1‐2参照)。 また,第6.2.4.節で示した建設機器をテーマとしたワークシ
ョップでは,ビジネス構造図において,周辺自治体などの「社会」や物資として「労働
力」,「軽油」を明示したことによつて,それらが意識され,「優秀なオペレーターを活用
した省エネ化」や,「GPS,Webカメラを使った安全性の見える化による周辺住民の巻き
込み」というアイディアを創出することができたと考える.
表 7.1‐2:環境削減のためのアイディア数 と所要時間
したがって,アプローチ3)によって,方針 1-1「『事業性』,『環境性』の両面の経験 。
知識を有していなくても,簡易にエコビジネスの発想ができる」,及び方針 2「ビジネス
創出の検討時において,一貫して『環境』を考慮できる」に対応することができたとい
える。
回 1 2 3 4 5 7
参加者 産総研 /\r 7 学生 建機 家電 ガ ス
テーマ 植物工場 テ レビ 建機 デシカント
SttEP4 (`か) 55 60 50 55 75 70
アイディア数 25個 42個 12個 32個 37イ固 14個
うち環境価値向
上のアイディア
数とシェア
13個
(52.0%)
23個
(54.8%)
6個
(50.0%)
14個
(43.8%)
21個
(56.8%)
8個
(57.1%)
213
一方で,(6)アプローチ6)環境性と事業性の両面を考慮した評価において述べるが,
STEP7,STEP8において,ビジネス構造図を活用した支援の可能性を検討する必要があ
る。例えば,STEP8の定量評価を支援するために用いたりすることができると考える。
(4)アプローチ4)エコビジネスの原則を用いたアイディア発想
アプローチ 4)は,第4.1.節で述べた方針 1‐1「『事業性』,『環境性』の両面の経験 。知
識を有していなくても,簡易にエコビジネスの発想ができる」に対応するアプローチで
ある.
本方法論では,第4.3.2.節で述べた通り,STEP4「アイディア発想」において,先に
示した “アイディア発想の基"となるビジネス構造図と “アイディア発想の触媒"とな
る「エコビジネス実現の原則」を用いることによつて,できるだけ多くのエコビジネス・
アイディアを発想するプロセスを提案した。
その結果,第6.3.節(2)に示した通り,それぞれのワークショップにおいて,1.5分
から2分程度で1つのエコビジネス・アイディアを創出することができた。このことか
らも,「エコビジネス実現の原則」がアイディア発想の刺激となって,多数のアイディア
を創出できていると言える (表 7.1‐3参照)。 また,第6。3.節(3)にまとめた通り, ワ
ークショップ参加者からのコメントにおいても,「ブレインス トー ミング形式で,短時間
でアイディアを創出できた」,「ポイントが抑えてあり,様々 な観点が盛り込まれていて ,
多面的に見るには有効である」など,「エコビジネス実現の原則」の活用によつて,多様
なアイディアを発想できたという評価が得られた。
例えば,第6.2.2.節で示した「植物工場」をテーマとしたワークショップでは,飲食店
に植物工場を提供するビジネスに対して,「新たなステークホルダーの巻き込み」の原則
を適用することによつて,「鉄道会社を巻き込む」というアイディアを発想することがで
きた.このアイディアは,植物工場ビジネスに携わっている参加者からも,特に新規性
が高いという評価が得られた。
したがって,アプローチ 4)により,方針 1‐1「『事業性』,『環境性』の両面の経験 。
知識を有していなくても,簡易にエコビジネスの発想ができる」に対応することができ
たといえる。
一方で,このような,本方法論で用いているビジネス構造図の活用や,エコビジネス
実現の原則の活用のアプロニチは,本方法論の使用者に対して,一定の制約下でのアイ
ディア発想を強いていることとなる。確かに,これらの制約によつて,アイディア発想
の自由さが損なわれる可能性は,少なからずある。しかし,大澤ら[52]が指摘しているよ
うに (第3.1.4.節参照),また,ワー クショップでの結果からも,多くの人にとつては ,
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特に,事業性,環境性の知識,経験の少ない人にとっては,このような制約でアイディ
ア発想の自由さが損なわれることはほとんどないと考える。アイディア発想に非常に長
けた一部の人にとってのみ, 自由さが損なわれる可能性があるだけと考える.さらに,
例えば,Apple社のビジネスモデルなど,近年の優れたビジネスモデルの多くが,他分野,
同一分野に係わらず,様々 な既存アイディアの組み合わせによつて,策定されているこ
とからも,既存事例を基に抽出された原則を基にしたアイディア発想によつて,十分新
規性の高いアイディアを創出することができると考える.
表 7.1…3:STEP4の所要時間とアイディア数
回 2 3 4 5 7
参加者 産総研 )\,7 学生 建機 家電 ガ ス
テーマ 植物工場 テ レビ 建機 デシカン ト
SttEP4 55 60 50 55 75 70
アイディア数 25イ固 42個 12個 32個 37個 14個
1個当たりの時間 2.2m/個1.4m/個4.2m/個1.7m/個2.Om/個5.Om/個
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(5)アプローチ5)エコビジネス事例データベースを活用したアイディア発想
アプローチ 5)は,第4.1.節で述べた方針 1‐1「『事業性』,『環境性』の両面の経験・知
識を有していなくても,簡易にエコビジネスの発想ができる」に対応するアプローチで
ある。
本方法論では,第4.3.2.節で述べた通り,STEP4「アイディア発想」,STEP7「エコビ
ジネス・ビジネスモデル策定」において,発想を行うために,随時,デー タベース化し
たエコビジネス事例の概要や適用されている「エコビジネス実現の原則」などの情報を
参照できるようにした。
しかし,それぞれのワークショップにおいては,ワー クショップ参加者が自らエコビ
ジネス事例データベースを活用することはなく,必要に応 じて,著者が意図的に事例を
提示した。例えば,第6.2.1.節で示した「エアコン」をテーマとした最初のワークショッ
プでは,著者が提示 した「CEVシェアリングが行つているカーシェアリング (事例デ
ータベース :ID226)」が発想の刺激となつて,「(23)ルームシェアリング」というアイ
ディアを発想している。また,第6.2.2節で示した「植物工場をテーマとしたワークショ
ップでは,サッポロビールが行つているセパレシステム (事例データベァス :ID675)が
発想の刺激となつて,「(14)傷み易い部品をモジュール化設計する」を発想している。
このことからも,エコビジネス事例情報のインプットが,エコビジネス・アイディア
の発想には有効であり,アプローチ 5)により,方針 1‐1「『事業性』,『環境性』の両面
の経験 。知識を有していなくても,簡易にエコビジネスの発想ができる」に対応するこ
とができると考える.
したがって,事例データベースの提示方法,すなわち,提示するエコビジネスとその
数,項目,画面構成,誘導方法などを見直すことによつて,事例データベースを活用し
た,より有効な支援を行 うことができると考える。
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(6)アプローチ6)環境性と事業性の両面を考慮した評価
アプローチ 6)は,第4.1.節で述べた方針 1‐2「『事業性』,『環境性』の両面の経験 。知
識を有していなくても,簡易に評価ができる」,及び方針 3…1「事業性,環境性のおおよ
その定量評価結果を提示できる」に対応するアプローチである.
本方法論では,第4.3.2.節で述べた通り,STEP6「アイディアスクリーニング (定性
的評価)」 と STEP8「定量評価」において,それぞれエコビジネス・アイディア,エコ
ビジネス・ビジネスモデルを評価する。STEP 6「アイディアスクリーニング (定性的評
価)」 においては,BMO法とバリュー・ポー トフォリオを組み合わせた枠組みを用いる
ことで,創出したエコビジネス・アイディアを環境性と事業性の両面から評価するプロ
セスを提案した.また,STEP8「定量評価」においては,(1)競合性評価に基づく売上
数分析,(2)テンプレー トを用いた事業性分析,(3)LCSを活用した環境性分析の3つ
の分析を順に行 うプロセスを提案した。
その結果,第6.3.節で示した通り,STEP6「アイディアスクリーニング (定性的評価)」
については,それぞれのワークショップにおいて,約30分の時間内で環境性,事業性に
係わる議論を行い,エコビジネス・アイディアを抽出することができた。一方で,ワー
クショップ参加者から,「ハイリスク・ハイリターン型事業とローリスク・ローリターン
事業の優劣が付けにくい」,「静的な解析であるため,ビジネスの発展の時間軸について
は取り扱えない」などの指摘もあつたが,同時に,「スピー ドを重視しているため,大雑
把な評価,直感的な評価になってしまうのは仕方ない」というコメントもあつた。
また,STEP8「定量評価」については,一部,競合性評価に基づく売上数分析のみワ
ークショップ内で実施できたが,それ以外は全て筆者が実施 した。しかし,それらの評
価を行うことで,収益性と環境負荷を計算するために必要なパラメータのデータ収集 ,
及び入力に,相当程度の時間と労力がかかること,その上にそれらの正確性の担保も十
分でない可能性があることが分かつた。さらに,STEP6アイディアスクリーニングでは,
各アイディアに点数付けを行いながら参加者間で議論をすることを通じて,アイディア
を具体的に考えることができ,精微化していくことができるということが分かつた。ま
た,STEP8の計算を行うことで,STEP7で創出できた「エコビジネス・ビジネスモデ
ル案」の課題が明らかになることが分かつた。このため,STEP7,STEP8を繰り返し行
いながら,ビジネスモデルを精査していく方が,望ましいと考える.
したがって,アプローチ 6)により,方針 1‐2「『事業性』,『環境性』の両面の経験 。知
識を有していなくても,簡易に評価ができる」,及び方針 3‐2「上長が次フェーズ (ビジ
ネスプラン策定フェーズ)に進むかを適切に評価するために,事業性,環境性のおおよ
その定量評価結果を提示できる」については,対応できたといえる。ただし,STEP8に
ついては,より簡易に実施できるような支援ツールを開発する必要があると考える。
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なお,本方法論では,環境性,事業性が共に向上するエコビジネス・ビジネスモデル
の創出を目指しているため,環境性,事業性をどのようなバランスで両立させるべきか
については言及せず,使用者の判断に任せることとする。すなわち,各社で定められて
いる新規事業の評価基準を満たし,一定程度の環境性の向上が見込まれれば良いと考え
る。ただし,環境性の向上が事業性の向上に繋がる因果関係構造を有する,両者が トレ
ー ドオフの関係に位置づけられない,エコビジネス・ ビジネスモデルの創出が理想的で
あると考える。
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(7)エコビジネス・プランニング方法論に関する考察のまとめ
(1)～(6)までの考察をまとめると,次の通りとなり,アプローチ 1)～6)で各
方針にはそれぞれ対応できているといえる.
○方針 1…1について
方針 1‐1「『事業性』,『環境性』の両面の経験 ,知識を有していなくても,簡易にエコ
ビジネスの発想ができる」については,アプローチ2),アプローチ3),アプローチ 4)に
より対応することができたといえる。ワークショップ参加者のコメントからも,特に,
アプローチ4)エコビジネス実現の原則を用いたアイディア発想が,効果的にアイディア
発想を支援したと考える.
アプローチ3)のビジネス構造図の活用や,アプローチ4)のエコビジネス実現の原則
の活用は,本方法論の使用者に対して,一定の制約下でのアイディア発想を強いている
こととなる。確かに,これらの制約によって,アイディア発想の自由さが損なわれる可
能性は,少なからずあるが,ワー クショップでの結果からも,多くの人にとっては,特
に,事業性,環境性の知識,経験の少ない人にとっては,このような制約でアイディア
発想の自由さが損なわれることはほとんどないと考える。
なお,アプローチ5)については,事例データベースの提示方法,すなわち,提示する
エコビジネスとその数,項目,画面構成,誘導方法などを見直すことによつて,事例デ
ータベースを活用した,より有効な支援を行 うことができると考える。
○方針 lⅢ2について
方針 1‐2「『事業性』,『環境性』の両面の経験・知識を有していなくても,簡易に評価
ができる」については,アプローチ6)により対応することができたといえる.具体的に
は,STEP6アイディアスクリーニング (定性的評価)では,魅力度6項目,適社度6項
目に,環境配慮性の項目を加えた評価基準を活用して評価を行つた。
特に,STEP6については,評価をするだけでなく,各アイディアに点数付けを行いな
がら参加者間で議論をすることで,アイディアを具体的に考えることができ,精微化し
ていくことができるということが分かった。
○方針 2について
方針 2「ビジネス創出の検討時において,一貫して『環境』を考慮できる」については,
アプローチ 3)「社会」,「環境負荷」を明示したビジネス構造図で,“ビジネス発想の基"
となる「種ビジネス」を描くことにより対応することができたといえる。
○方針 3‐1について
方針 3‐1「事業性,環境性のおおよその定量評価結果を提示できる」については,アプ
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口‐チ 6)により対応することができた。具体的には,STEP8定量評価で,競合性分析
による売上数分析.事業性分析,LCSを活用した環境性分析からなる評価方法を用いて
定量的評価を行った。なお,本方法論では,環境性,事業性が共に向上するエコビジネ
ス・ ビジネスモデルの創出を目指しているため,環境性,事業性をどのようなバランス
で両立させるべきかについては言及せず,使用者の判断に任せることとしている。
ただし,特にSTEP8については,より簡易に実施できるような支援ツールを開発する
必要があると考える。
○方針 3‐2について
方針 3‐2「ビジネスモデルを提示できる」については,アプローチ 1)により対応する
ことができた。特に,提示したエコビジネス・ビジネスモデルの 6項目によつて,漏れ
の無いエコビジネス・ビジネスモデル案が策定出来たと考えられる。
ただし,「ビジネスエリア・イノベーション」,「ライフサイクル・イノベーション」と
いったエコビジネス特有のビジネスモデル・イノベーションを,エコビジネス・ ビジネ
スモデルの6項目内で記述するのには,多少の工夫が必要であつた。したがつて,STEP7
のエコビジネス・ ビジネスモデル案策定において,「ライフサイクル・イノベーション」,
「ビジネスエリア・イノベーション」を考えるよう誘導するためにも, ビジネスモデル
の項目の追加を検討する必要があると考える。
○方針 4について
方針 4「短時間 (最短 1日程度)で実施できる」については,アプローチ 1)により対
応することができた。これは,特にワークショップを進めるに当たつて,ステップ毎に
想定時間を設定し,時間管理を行つたためと考える.今後,検討時間の長さと策定され
るエコビジネス・ ビジネスモデル案の魅力度の トレー ドオフについても,評価していく
必要がある。
したがつて,本エコビジネス・プランニング方法論の特徴は,エコビジネス・プラン
ニングのプロセスではなく,“アイディア発想の基"となるビジネス構造図,“アイディ
ア発想の触媒"となるエコビジネス実現の原則,及びそれらの定性的,定量的評価にお
いて,エコビジネス特有のアプローチを採択している点にあるといえる。エコビジネス・
プランニングのプロセスについては,既存のビジネスプランニング手法を活用している。
このため,本方法論において提示した8STEPからなるプロセス以外のビジネスプランニ
ングのプロセスでも,上記のアプローチを用いることで,エコビジネス・プランニング
を行 うことができると考える。
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7.2.エヨビジネス・プランニング支援システムに関する考察
本研究においては,提案するエコビジネス・プランニング方法論を実現する,5つのツ
ールと「エコビジネス事例データベース」からなるエコビジネス・プランニング支援シ
ステムを構築した。本システムで,提案したエコビジネス・プランニング方法論のSTEP8
定量評価を除く,各STEPをコンピュータ上で実現することができる。また,エコビジ
ネス・プランニングの経過データを保存 。再現するという支援も行つているため,過去
にプランニングをした情報を確認することもできる。
さらに,エコビジネス事例データベースを構築することにより,実際のエコビジネス
事例の参照を常に行えるようにし,使用者に第 5。1.節で示したエコビジネス・プランニン
グに必要な情報を提供できる.
本節においては,第6章で示したケーススタディの結果を基に, 5つのツールと「エ
コビジネス事例データベース」からなるエコビジネス・プランニング支援システムが,
第 5。1.節で述べたエコビジネス・プランニングにおいて求められる能力を支援できている
かを考察する。なお,支援の有効性については,主に参加者が如何に感 じたかが重要で
あると考え,特に,ワー クショップ参加者のコメントに基づいて考察を行う.
(1)ニーズ分析ツールについての考察
「ニーズ分析ツール」が実現する本方法論のSTEPlニーズの設定,STEP2ニーズの
構造化を行うためには,第5.1.節で述べたように,そのための「分析フレーム」と,「環
境に対する社会の認識」,「環境政策・規制動向」,「ミクロ情報」,「マクロ情報」の情報
が必要となる。そこで,「ニーズ分析ツール」では,第5.2.節で述べたように,「分析フレ
ーム」としてのフォームを用いて,STEPlニーズの設定,STコP2ニーズの構造化を行
い,アウトプットとして,ニー ズの構造図とニーズを満たすことのできる複数のビジネ
ス名を出力している。一方で,STEPl～STEP2で必要となる情報については,参加者間
での議論を通じて確保できると考え,本システムで特段の支援を行わないこととした。
STEPl～STEP2の目的は,第4.3.1.節で述べたように,チー ムメンバー間で検討を行
うテーマに係わる共通認識を得る,情報の共有化を行 うこととしていたが,ニー ズ分析
ツールが実現するはずの STEPl‐STEP2の目的が十分に達成していなかった可能性があ
る。多様な人が参加したガス会社でのワークショップにおいて,「どうしても自分が過去
に考えたことが出てきてしまうので,思い込みや前提を壊すような議論 (仕掛け)が必
要である」,「アイディア創出や,その評価などを行 うには,技術開発による可能性をど
の程度に位置づけるのかの前提を招り合わせる必要があつた」などの指摘があったから
である。しかし,他のワークショップにおいては,そのような指摘がなされなかったこ
とも踏まえ,方針 4「短時間 (最低 1日程度)で実施できる」を実現するために,限られ
た時間の中で行わざるをえないニーズ分析の中では,一定程度の共通認識,情報の共有
221
化は行えていたと考える。
また,上記以外にも,例えば,「STEPl～STEP2のニーズ分析が後半部分に活かせて
いない」などの指摘もあつたが,ニー ズの構造図とニーズを満たすことのできるビジネ
ス名のアウトプットだけではなく,チー ムメンバー間で検討を行 うテーマに係わる共通
認識を得る,情報の共有化を行う「ニーズ分析ツール」の目的を,提示することで,そ
の指摘は解消できると考える.
(2)アイディア発想ツールについての考察
「アイディア発想ツール」が実現する本方法論の STEP3種ビジネスの提示,STEP4
アイディア発想を行 うためには,第5.1.節で述べたように,そのための「発想フレーム」
と,「エコビジネス事例・パターン」,「環境対策事例」の情報が必要となる。そこで,「ア
イディア発想ツール」では,第5.2.節で述べたように,「ニーズ分析ツール」で得られた
複数ビジネス名を入力情報として,その中からいくつかを「種ビジネス」として選択し,
図 5.2‐2に示すフォーム内で,それらの「ビジネス構造図」の編集と,その 「ビジネス
構造図」と「エコビジネス実現の原則」に基づく「発想フレーム」を用いたアイディア
発想を行 う。そして,アウトプットとして,発想したアイディアを出力する。
この「アイディア発想ツニル」については,第6.3節で示したように,「ブレインス ト
ーミング形式で,短時間でアイデイアが出せた」,「斬新なアイディアが得られた」,など
の評価であり,支援ができていたと考える。
ただし,「ニーズ分析ツール」での指摘事項とも関係するが,ワー クショップ参加者か
ら,ニー ズ分析ツールのアウトプットであるビジネス名の中から,「種ビジネスを選ぶ際
の基準がないために,提示する種ビジネスがありきたりのものになつてしまう」という
指摘があった。本方法論では,アイディアの多様性,数を担保するための一つの手段と
して,多様な「種ビジネス」の選択を目指している。そして,選択する「種ビジネス」
で,特に当該企業の既存ビジネスとの近さで,STEP6での評価項目である「市場の魅力
度」と「適社度」が一定程度決まってくることが予想できるため,当該企業の既存ビジ
ネスと比較適近いビジネ不が「種ビジネス」として選ばれるよう,敢えて選択の基準を
設定しなかつたのである.
したがって,このような指摘と,「ニーズ分析ツール」の意義に関する指摘があったこ
とを踏まえると,当該企業の既存ビジネスとは少し離れた斬新な「種ビジネス」を抽出
することも必要であり,そのためにそのような斬新な「種ビジネス」を抽出する基準を,
今後検討し,提示する必要があると考える。
また,STEP4アイディア発想の際に,これまでにないアイディアを創出するためには,
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思いついた素晴らしいかもしれないアイディアが思い込みや前提によつて排除されない
ように,できるだけ大事にそのアイディアを育てなくてはならず,アイディア発想の段
階では,アイディア発想のみに集中することが重要となる。そのため,第4.3.2.節で述ベ
たように,①複数のアイディアを組み合わせたアイディアはこの段階では書かない,②
アイディアの記述は単文で書く,③他人のアイディアの評価・批判をしない,の運用上
のルールを設定している。しかし,第3回及び第 6回のワークショップで見られたのだ
が,これらのルールが守られず,アイディア発想に集中せずに,発想と同時に,そのア
イディアの実現性などを検討,議論する, さらには,そのアイディアを否定するような
発言するなどが行われると,参加者からのアイディアが出にくくなり,アイディアーつ
当たりの所要時間は大幅に長くなってしまう.
したがって,上記の運用上のルール徹底のための何らかの工夫,支援をツール上で行
う必要があると考える。
(3)アイディア結合ツールについての考察
「アイディア結合ツール」が実現する本方法論のSTEP4アイディア結合を行うために
は,第5.1.節で述べたように,そのための「整理フレーム」が必要となる。そこで,「ア
イディア結合ツール」では,第5.2.節で述べたように,複数のコアアイディアを選択し,
そこに結合できる他のアイディアを選択することで,アイディアを結合させて,新たな
アイディアを創出するという「整理フレーム」を提示している。さらに,同時出現率を
提示することで,結合できる他のアイディアの選択を支援している。そして,アウトプ
ットとして,数行の文字列で表現される結合後のアイディア,すなわち「エコビジネス 。
アイディア案」を出力する。
この「アイディア結合ツール」については,第6.3節で示したように,ファクショップ
参加者から,「STEP4で創出出来たアイディアを基にさらに多くの別の結合を試せば,
より良いアイディアが創出できる可能性が十分にある」というコメントがあった.一方
で,「主観的選択だと固定観念的な結果しか出ない可能性があると感 じる」という指摘や ,
「一度,環境配慮抜きにしてビジネスを考えて,その後に組み合わせられる環境配慮に
係わるアイディアをすべて組み合わせる」,あるいは,「ランダムで仝ての組み合わせの
検討を行うのが良いのではないか」等のコメントがあった。また,ワー クショップにお
いて,同時出現率が参照されることは少なかつた。
したがって,「アイディア結合ツール」では,一定程度の支援はできているものの,さ
らに,本方法論の有用性を高めるために,今後,STEP4で発想できたアイディアを結合
させたアイディアを可能な限り数多く,短時間で検討できるよう支援するようなツール
の改良を検討する必要があると考える。
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(4)アイディア評価ツールについての考察
「アイディア評価ツニル」が実現する本方法論のSTEP6アイディアスクリーニングを
行うためには,第5.1.節で述べたように,そのための「評価フレーム」と,「市場情報」,
「相場情報」等の情報が必要となる.そこで,「アイディア評価ツール」では,第5.2.節
で述べたように,魅力度 6項目,適社度 6項目,環境性の項目に点数付けを行 うフォー
ムを「評価フレーム」として提示している。そして,アウトプットとして,採用したア
イディア,すなわち「エコビジネス・アイディア」を出力する。
この「アイディア評価ツール」については,第6.3節で示したように,ワー クショップ
参加者から,「評価する段階で検討することにより,よリアイディアを深めたり,今後考
慮すべき点を明らかにしたりすることができた」という評価があつた。一方で,「評価の
ロジック,方法を精緻にする必要がある」,例えば,「評価が加算式なので,ハイリスク・
ハイリターン型事業とローリスク・ローリターン事業の優劣が付けにくい」,「静的な解
析であるため,ビジネスの発展の時間軸については取り扱えない」という指摘もあつた
が,同時に,「スピー ドを重視しているため,大雑把な評価,直感的な評価になつてしま
うのは仕方ない」というコメントもあつた。
したがつて,「アイディア評価ツール」においては,「評価フレーム」を提示すること
で,必要な支援ができていると考える。
(5)ビジネスモデル策定ツールについての考察
「ビジネスモデル策定ツール」が実現する本方法論のSTEP7エコビジネスモデル・ビ
ジネスモデル策定を行 うためには,第5。1.節で述べたように,そのための「分析フレーム」,
「発想フレーム」,「整理フレーム」と,「ビジネス事例・パターン」,「エコビジネス事例 。
パターン」,「環境対策事例」,「エコビジネス・ビジネスモデル・パターン」の情報が必
要となる。「ビジネスモデル策定ツール」では,第5.2.節で述べたように,ビジネスモデ
ルを表す 6つの項目を入力するフォームを「整理フレーム」として提示している。そし
て,アウトプットとして,6つの項目の文字列で表現される「エコビジネス・ビジネスモ
デル案」を出力する.
この「ビジネスモデル策定ツール」については,第6.3節で示したように,ワー クショ
ップ参加者から,「漏れをなくすことができる」という評価があつた。さらに,2012年
以降に企業関係者と実施した3回のワークショップにおいては,漏れの少ない1～5個の
新規エコビジネス・ビジネスモデル案を創出することができている。
したがつて,「ビジネスモデル策定ツール」においては,「整理フレーム」を提示する
ことで,十分な支援ができていると考える。
しかし,一方で,「入力する項目が多い」,「エコビジネスのビジネスモデルを想定して,
パターンを見直す必要がある」という指摘があり,ユー ザーインターフェイスについて
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は改良の余地があると考える。
(6)エコビジネス事例データベースについての考察
エコビジネス・プランニングを行うためには,第5。1.節で述べたように,「エコビジネ
ス事例・パターン」,「環境対策事例」等の情報が必要になる。そこで,「エコビジネス事
例データベース」では,第5.2.節で述べたように,エコビジネス事例をキーワー ト及び適
用原則で検索することができ,エコビジネスの概要,適用している「エコビジネス実現
の原則」,エコビジネスのビジネスモデルを示すことで,上記の情報を提示することがで
きる。
しかし,それぞれのワークショップにおいては,ワー クショップ参加者が自らエコビ
ジネス事例データベースを活用することはなく,必要に応 じて,著者が意図的に事例を
提示したに留まつたが,その提示した事例に刺激を受け,例えば,STEP4アイディア発
想において,いくつかのアイディアを発想できた。
したがつて,事例データベースの提示方法,すなわち,提示するエコビジネスとその
数,項目,画面構成,誘導方法などを見直す必要があると考える。
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7.3。実施ワークショップに関する考察
第 4章において提案したエコビジネス 。プランニング方法論と,第5章において開発
したエコビジネス・プランニング支援システムの有用性を検証するために実施した,第6
章で示したワークショップの実施要領が適切であつたかについて考察する。
(1)参加者について
ワークショップの参加者は,第6.3節で示したように,研究所所属の環境面の知識,経
験を有する研究者のケース,環境面の知識を多少有する大学院生のケース,事業面の知
識を有する研究所所属の研究者のケース,企業内のCSR部門所属の環境面の知識,経験
を有する担当者のケース,関連する他部署が集まつたケースと,「事業性」,「環境性」,「多
様性」の観点からは網羅的なワークショップが実施できたと考える。
ただし,所属部署等が異なる多様な参加者によるワークショップが 1件に留まつてい
る,また,経験豊富な参加者によるワークショップが行えていない。
(2)テーマ設定について
それぞれのワークショップでは,第6.3節で示したように,既存ビジネスが普及してい
る「エアコンの製造・販売」,「テレビの製造・販売」,「建設機械の製造・販売」,現時点
ではほぼ普及していないといえる「植物工場の製造・販売」や 「デシカント空調機器の
製造・販売」と,これからの新市場をターゲットにした「アジアにおけるエアコンの製
造・販売」を設定した.しかし,これらは,第2.3.3節の特徴 3)エコビジネス創出の8
つの出発点で述べた 「出発点 3保有シーズを適用できるビジネスの環境配慮型で創出」
と,「出発点5既存ビジネスの環境配慮性を向上」にしか合致していない .
したがつて,様々 な出発点からでも有用性が発揮できるかを検証するため,ニー ズや
シーズ,市場規模の大小などを変化させてワークショップを開催し,検証していかなけ
ればならない。
(3)時間配分について
それぞれのワークショップにおいては, 4～5時間というワークショップの時間内で,
いずれもSTEP 7まで実施できた。しかし,その後著者が行つたSTEP8には多大な時間
を要した。有用性の高い方法論を目指すためには,限られた時間内で一定の成果を期待
できる方法論にする必要がある。そのため,特にシステムでの支援を行つていないSTEP8
に対して,新たにツールを作成し,支援していく必要があると考える。
(4)ワークショップの評価について
ワークショップに対して,ワー クショップ参加者は,第6.3.節で示したように,次のよ
うなコメントをしていた。
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ビジネスモデルという普段考えないものを考えるいい機会だったという評価であっ
た。また,複数部署所属の人が参加したガス会社でのワークショップでは,他部署
の人と議論するいい機会となったという評価であつた。
一方で, どうしても自分が過去に考えたことが出てきてしまうので,思い込みや前
提を壊すような議論 (仕掛け)が必要であるとの指摘があった。
また,ガス会社とのワークショップ参加者の一部からのみ,アイディア自体はあり
きたり,もう少し面白いアイディアについて議論を行いたかったという指摘があっ
た (逆に,同じワークショップ参加者の中で,面白い内容になりそうというコメン
トをした参加者もいた).
アイディア創出や,その評価などを行 うには,技術開発による可能性をどの程度に
位置づけるのかの前提を櫂り合わせる必要があつたという指摘があった .
このことからも,このようなエコビジネス・プランニングを,一つの方法論に沿つて,
ワークショップ形式で実施することを通じて,イノベーションの源泉となりうる,他部
署間,参加者間の共通認識,共通言語化,情報の共通化を促進することができると考え
る.確かに,上記コメントにあるように,本方法論を用いた単発のワークショップの開
催では,時間的な制約が大きく,十分な共通認識,共通言語化,情報の共通化を図るこ
とは難しいことが予測されるが,他部署の人間が参加する形で,このようなワークショ
ップを継続的に実施していけば,十分な共通認識,共通言語化,情報の共有化が図れる
と考える。
また,第7.2.節(2)で述べたように,これまでにないアイディアを創出するためには,
思いついた素晴らしいかもしれないアイディアが思い込みや前提によって排除されない
ように,できるだけ大事にそのアイディアを育てなくてはならない:そのためにも,ア
イディア発想の段階では,アイディア発想のみに集中することが重要である。しかし,
特に経験豊富な人にとつては,逆に,創出したアイディアを評価し,一気に「エコビジ
ネス・アイディア」,「エコビジネス・ビジネスモデル」を検討してしまうことがある。
ワークショップにおいては,第4.3.2.節で述べたように,アイディア発想の際のルールを
設定しているのだが,それを強制する仕組みにはしていないため,徹底されていないの
である。
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第8章結論
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本章では,本研究の結論として,本研究の目的を達成できたかを明らかにした(第8。1.
節)上で,本研究で残された今後の課題(第8.2.節)とその展望(第8.3.節)を示す。
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8.1.本研究の結論
本研究では,持続可能な社会の実現に向けて,また,環境配慮性とビジネスモデル・
イノベーションを通じた競争優位性獲得のためにも,「環境価値」と「経済価値」を共に
拡大させる「エコビジネス」を多くの企業が展開できるようにすることを目指して,企
業内で新たなエコビジネスの案を提案することを容易にする,有用性の高いエコビジネ
ス・プランニング方法論の開発とそれを実現するエコビジネス・プランニング支援シス
テムの構築を以下の通り行つた。
○既存エコビジネスの事例分析(第2章)
既存のエコビジネス事例を調査・議論を行 うエコビジネス研究会を開催 し,より有用
性の高いエコビジネス・プランニング方法論を開発するための分析を行い,1)エコビジ
ネスが創造する価値,2)エコビジネス特有のビジネスモデル・イノベーション,3)エ
コビジネス創出の8つの出発点,4)アイディア発想からエコビジネス創出までのプロセ
ス,5)アイディア創出の困難さ,6)エコビジネスを実現する方策,7)エコビジネス評
価の困難さ,のエコビジネスの7つの特徴を明らかにした。
○エコビジネス・ プランニングに係わる既存手法の把握(第3章)
ビジネスプランニングに係わる既存手法とエコビジネス・プランニングに係わる既存
手法の調査を行い,その結果と先に明らかにしたエコビジネスの 7つの特徴から, i)
既存のビジネスプランニング手法に基づき,「洞察」,「発散」,「収東」,「評価」の4つの
ステップをそれぞれ有する,「エコビジネス 。アイディア創出」,「エコビジネス・ビジネ
スモデル策定」,「事業戦略策定」,「エコビジネスプラン策定」の 4つのフェーズからな
るエコビジネス・プランニングの枠組みを提示するとともに, 五)その支援のための 3
つの課題,「外部性の存在」,「ビジネスモデル再構築」,「企業内に専門家が不在」を抽出
した。
○エコビジネス・プランニング方法論の提案(第4章)
抽出したエコビジネス・プランニングにおける3つの課題を解決する,エコビジネス・
プランニング方法論の4つの開発方針を定め,「発散と収束を繰り返すプロセス」,「土コ
ビジネス実現の原則を用いたアイディア発想」,「エコビジネスのビジネスモデルまでの
策定」などの6つのアプローチに基づくエコビジネス・プランニング方法論を提案した。
○エコビジネス・プランニング支援システムの開発(第5章)
提案したエコビジネス・プランニング方法論を実現できる,5つのエコビジネス・プラ
ンニングツールとエコビジネス事例データベースから構成されるエコビジネス・プラン
ニング支援システムを開発した.
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○エコビジネス・プランニング支援システムを用いたケーススタディ(第6章)
提案したエコビジネス・プランニング方法論と開発したエコビジネス・プランニング
支援システムの有用性を検証するため,6回のワークショップを開催し,ケー ススタディ
を行った。6回のワークショップでは,162個のアイディアを創出し,13個のエコビジ
ネス 。ビジネスモデル案を策定した。例えば,建設用油圧ショベルの製造販売を起点に
したワークショップでは,「GPS,車載カメラを導入した建設機械と優秀なオペレーター
をセットでリースする。その際に,GPS,車載カメラで建設現場のリアル情報を建設業
者,山のオーナー,行政 。自治体,周辺住民に,ネット配信し,安心 。安全を担保する
(価値の見える化)ことで,流域住民 。自治体からの支援を受けられるようにする」な
どのエコビジネス・ビジネスモデル案を策定した。
○考察(第7章)
実施したケーススタディの結果を基に,本方法論が本研究において設定した方針を満
たしているかの検証を行った。本方法論によって,事業性,環境性両面の専門性を有し
ていない者であっても,約半日程度の時間の中で,漏れ,矛盾のない,エコビジネス特
有のビジネスモデル・イノベーションを含むエコビジネス・ビジネスモデル案を1～5個
と,数十個のアイディアを創出することが出来ていることから,第4章で設定した 4つ
の方針を満たしていることを示した。
また,本方法論の特徴は,エコビジネス・プランニングのプロセスではなく,“アイデ
ィア発想の基"となるビジネス構造図,“アイディア発想の触媒"となるエコビジネス実
現の原則,及びそれらの定性的,定量的評価において,エコビジネス特有のアプローチ
を採択している点にあることを確認 した。
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この結果,提案,開発 した,エコビジネス・プランニング方法論及びエコビジネス・
プランニング支援システムによつて,エコビジネス創出の課題 として第 3.3.節で述べた 3
つの課題を,以下に示すように解消できることが,ワー クショップを通じて確認できた。
/課題 1)外部性の存在
市場において,「環境価値」は貨幣評価されにくいという点には,アプローチ 3)に
あるように,STEP 3で作成する「種ビジネス」のビジネス構造図上にビジネス全
体を通した環境負荷を記述することと,STEP4で用いる「エコビジネス実現の原則」
の中に,「7.廃棄時を管理」,「12.環境負荷の見える化」,「14.料金体系の工夫」,「17.
新たなステークホルダーの巻き込み」など,「環境価値」が貨幣評価されていなくて
も優位性を獲得できるアイディアの創出を誘発させる原則を用意することで,事業
性,環境性を共に高めるエコビジネス・ビジネスモデルの創出を可能とした。
/課題 2)ビジネスモデルの再構築
ビジネスモデルを再構築する必要がある点については,方法論の対象範囲をビジネ
スモデル策定のフェーズまでカバーすることと,STEP4で用いる「エコビジネス実
現の原則」の中に,「6.使用状況を管理」,「7。 廃棄時を管理」,「9.顧客の環境対
策を請負で受ける」,「17.新たなステークホルダーの巻き込み」など,エコビジネ
ス特有のビジネスモデル・イノベーションである「ライフサイクル・イノベーショ
ン」,「ビジネスエリア・イノベーション」のアイディアを発想させる原則を用意す
ることで,「ライフサイクル・イノベーション」や「ビジネスエリア・イノベーショ
ン」を含んだエコビジネス・ビジネスモデルの創出を可能とした。
/課題 3)専門家の存在
環境分野と事業開発分野の両方の経験がある人材が不足しているという点について
は,STEP4の「エコビジネス実現の原貝1」 を用いたアイディア発想,STEP6,STEP8
の環境性,事業性の両面を考慮した評価方法の提示,及び「エコビジネス事例デー
タベース」による支援を行 うことで,事業性,環境性を共に高めるエコビジネス・
ビジネスモデルの創出を可能とした .
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また,本研究を通じて,エコビジネス・プランニング方法論の特徴は,プランニング
のプロセスにあるのではなく,エコビジネス特有のコンテンツにあることが明らかにな
つた。エコビジネス特有のコンテンツとは,本方法論で提示した,“アイディア発想の基"
となるビジネス構造図,“アイディア発想の触媒イとなるエコビジネス実現の原則,及び
それらの環境面,事業面両面からの定性的,定量的評価方法などである。したがって,
エコビジネスであっても,通常のビジネスと同様に,通常のビジネスプランニングのプ
ロセスを忠実に踏み,検討していくことが求められるのである。
一方で,本研究を通じて,エコビジネ不・プランニングにおけるパラダイムシフ トの
予兆を見出すこともできた。それは,味J他的効用」による環境価値を訴求した収益モデ
ルを有するエコビジネスの創出である。その根拠は,(1)「IT技術の進歩による新しいビ
ジネスのコンセプトの登場」と,(2)「SNS普及に伴 う人の価値の感受形態の変化」と,
(3)「環境価値のゼロに近い限界費用」,にある。(1)「IT技術の進歩による新しいビジネ
スのコンセプ トの登場」によって,Chris Anderson[68]が提唱する「フリー」などの,
i)全世界を対象にできる, 五)ニッチをターゲットに出来る,面)客単価は低くても,ゼ
ロでも良いという,市)大量に生産しなくても良い, v)大量に流通させなくても良い
という,新しいビジネスのコンセプ トが実現可能となってきた.一方では,(2)「SNSの
普及に伴 う人の価値の感受形態の変化」が起きてきており,SNSの普及でこれまでの関
係とは異なる異なる緩やかな「絆」でつながった人間関係が生まれ,このような他人に
対する「利他的効用」が原動力になって,人が動き,経済が動き始めている。その上,
その「利他的効用」に基づく環境価値は,所謂 「公共財」であり,非競合性を有するた
め,限界費用ゼロでそのような環境価値を提供することが出来るのである。したがって,
限界費用がゼロに近い 「環境価値」に基づく収益モデルは,「フリー」[68]のコンセプト
に類似するものであり,このようなビジネスモデルを構築できるようになれば,環境価
値は宝の山になると考える。
233
8.2。今後の課題
今後の展望として,エコビジネス・プランニング方法論とエコビジネス・プランニン
グ支援システムをより有用性の高いものに改善するために解決すべき課題を以下に述ベ
る.
○ビジネス構造図を用いたエコビジネス・ ビジネスモデル案の評価
STEP8における事業性,環境性の評価のためのデータ収集・入力と,算出方法の選択
には相当程度の時間と労力がかかる上,その結果の正確性の担保も十分でない可能性が
ある。また,STEP8における事業性,環境性の評価を行うことで,「エコビジネス・ ビ
ジネスモデル案」の課題が明らかになることがある。したがつて,STEP8における工=
ビジネス・ビジネスモデル案の事業性,環境性の評価を支援し,STEP7に戻つて繰 り返
し検討することができるようなツールの開発が必要である。
例えば,「エコビジネス・ビジネスモデル・パタニン」を明らかにして,それぞれのパ
ターの「ビジネス構造図」を示し,STEP7ではそれを基に「エコビジネス 。ビジネスモ
デル案」を策定する。選択した「エコビジネス・ビジネスモデル・パターン」より,事
業性,環境性の評価するための計算式が生成され,入力が必要なパラメータが示される
ようなツールが考えられる。
○エコビジネス・プランニング支援システムでの支援の充実
エコビジネス・プランニング支援システムによる支援の充実が必要である。
一つは,STEP5において,使用者が思いつかないような組合せを得られるようにする
支援である。例えば,ランダムにSTEP4で創出したアイディアを組み合わせて検討を行
う,何らかのルールに基づいて自動的に,強制的に組み合わせて検討を行 うなどが考え
られる。この場合, 自動的に結合アイディアを創出させるツールが必要となるが,同時
に,大量に創出された結合後のアイディアを短時間で評価できるよう支援するツールも
必要となる。あるいは,いつたん作成した 「エコビジネス・アイディア」や 「エコビジ
ネス・ビジネスモデル」を基に,顧客や収益モデル,ステークホルダーなどの組み合わ
せを変えた案を,自動的に生成し,使用者に提示するなども考えられる。
もう一つは,STEP4において,使用者がアイディア発想に集中できるようにする支援
である。例えば,使用者が順にアイディアを出すようにし,それぞれ 1分以内にアイデ
ィアを出し続けされるように,アラーム機能を付加する。あるいは,ランダムに原則を
事例と共に提示し,使用者に強制的にその提示された原則に基づき,アイディアを出さ
せるような機能を付加することなどが考えられる。
なお,使用者にとつてのインターフェイスなどの使用性について多くの課題が指摘さ
れているため,改良する必要がある.
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○エコビジネス事例データベースの提示方法の検討
エコビジネス事例データベースがより活用されるように,本データベースの使いやす
さを向上させる必要がある。第 7.1.節(5)で述べた通り,エコビジネス事例情報のイン
プットが,アイディア発想に有効であると考えられるが,ワー クショップにおいては,
使用者が自ら事例データベースを使おうとしなかった。
したがつて,事例データベースのユーザーインターフェイス,提示するエコビジネス
とその数,項目,画面構成,誘導方法などを見直すことが必要である。
○更なるワークショップの実施
STEP4において,第4.3.2.節で述べたように,①複数のアイディアを組み合わせたア
イディアはこの段階では書かない,②アイディアの記述は単文で書く,③他人のアイデ
ィアの評価 。批判をしない,の運用上のルールを設定している。このように,本方法論
及び本支援システムの有用性を高めるためには,先に示したような方法論,システムの
改良に加え,これらの使用に係わるルール,ノウハウを蓄積していくことも重要である
と考える.
また,本研究において実施してきたワークショップでは,7.3.で述べたように,テー マ
の設定については,エコビジネス創出の8つの出発点のうちの「出発点 3保有シーズを
適用できるビジネスの環境配慮型で創出」と,「出発点5既存ビジネスの環境配慮性を向
上」しか実施できておらず,参加者についても,所属部署等が異なる多様な参加者及び
経験豊富な参加者によるワークショップは実施できていない。
したがって,今後,本方法論,本支援システムの有用性を高めるための課題抽出と,
運用ルールの検討も含めた解決を行っていくために,多様な形態の参加者による,様々
な出発点からのワークショップを実施していく必要がある。さらには,ワー クショップ
における分析の方法についても,検討する必要がある。
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8。3。 本研究の展望
本研究の展望として,本エコビジネス・プランニング方法論とエコビジネス・プラン
ニング支援システムによつて, どのような人でも,簡易にエコビジネス 。ビジネスモデ
ル案を策定できるため,より多く人がエコビジネス創出の検討に係わることができるよ
うになると考える。例えば,環境分野の研究者や企業内環境管理部門担当者などが,そ
の豊富な環境分野の知識と経験を活かして,エコビジネス・アイディアを創出しようと
する。企業内事業企画部門担当者,営業部門担当者やビジネスコンサルタントなどが,
その事業性に係わる豊富な知識と経験を活かして,環境価値と経済価値を共に拡大して
いくエコビジネスを創出しようとする。さらには,柔軟な発想をすることができる若い
担当者も,エコビジネスを創出できるようになる。
このように,より多く人がエコビジネス創出の検討に係われるようになり,より多く
のエコビジネス・ビジネスモデル案が検討されるようになり,その結果として,多くの
優れたエコビジネスが創出できるようになると考える.
そして,このようにして,環境価値と経済価値を共に拡大していくエコビジネスを創
出していき,環境保全と経済成長が両立する持続可能な産業への転換と,それを起爆剤
とした持続可能な社会への転換を進めることを通じて,持続可能性に係わる危機と,新
興国製造業の成長による競争力低下の危機に直面している我が国をはじめとする先進国
製造業にとつての次の時代の競争優位性を生み出すことができると考える。
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